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Wstęp 

Współczesne otoczenie biznesowe jest nieustannie poddawane dynamicznym zmianom, 

wymagającym adaptacji i innowacji ze strony organizacji. W obszarze innowacyjnych projektów 

i przedsiębiorstw1, w których dominującym zasobem jest wiedza, wyłaniają się nowe 

rozwiązania, odzwierciedlające potrzeby skutecznego zarządzania zmianą, efektywnego 

wykorzystania technologii informacyjnych oraz sprawnego reagowania na nowe trendy rynkowe. 

Niniejsza praca skupia się na analizie struktur organizacyjnych opartych o samoorganizację 

i samozarządzanie, ukierunkowanych na rozwiązanie problemów zhierarchizowanych 

przedsiębiorstw, co ma z kolei wpływ na codzienną pracę związaną z realizacją projektów, 

zwłaszcza informatycznych. 

Powstanie holakracji, czyli systemu zarządzania opartego na zasadach turkusowej organizacji, 

który całkowicie niweluje tradycyjną hierarchię na rzecz ról, jakie przyjmują pracownicy, można 

określić na rok 2007, kiedy powstała jej pierwsza, eksperymentalna wersja [Robertson, 2007]. Od 

tego czasu twórcy, jak i późniejsi pracownicy spółki HolacracyOne opracowali kolejne cztery 

wersje, z których ostatnia, pojawiła się w 2021 roku [Holacracy Constitution Version 5.0, 2021]. 

Za pojęciem holakracji kryje się możliwość prostej reorganizacji przedsiębiorstwa, udrożnienie 

kanałów decyzyjnych, decentralizacja władzy, równość wszystkich ról oraz możliwość 

podejmowania wiążących decyzji na poziomie zespołów. Ta struktura stanowi więc 

zmodyfikowaną przez Briana Robertsona i innych twórców kombinację zwinnego zarządzania, 

mającego ogromny udział w prowadzeniu projektów informatycznych, z ideą socjokracji. 

Tematyka rozprawy doktorskiej dotyczy realizacji projektów informatycznych 

w przedsiębiorstwach działających na zasadach holakracji, jako jednej ze struktur turkusowych, 

które przeszły transformację w odpowiedzi na aktualne wyzwania rynkowe i nowe oczekiwania 

tychże przedsiębiorstw względem struktury organizacyjnej. Zidentyfikowane ograniczenia 

 
1 Pojęcia „firma” oraz „przedsiębiorstwo” będą w niniejszej dysertacji traktowane zamiennie, z uwagi na 

substytucyjne znaczenie obu z nich, w większości analizowanych źródeł. Zgodnie z definicją, firma najczęściej 

odnosi się do konkretnego podmiotu prawnego (w kodeksie cywilnym jest nazwą działalności gospodarczej), 

natomiast przedsiębiorstwo jest bardziej ogólnym terminem i opisuje szeroko pojętą działalność gospodarczą 

[Kodeks cywilny, 1964; Wołowiec, 2021]. Bliskość obu znaczeń pozwala jednak na unifikację tych pojęć i 

wykorzystanie ich do opisu organizacji, korporacji czy zakładów produkcyjnych, a także firmy Unic, stanowiącej 

badane studium przypadku. Wielokrotnie wykorzystywane pojęcie organizacji opisuje z kolei zbiór elementów, 

ukierunkowanych na realizację określonego celu, co również wypełnia znamiona niezależnej struktury 

organizacyjnej, czyli przedsiębiorstwa [Bittner, 1965]. 
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związane z tradycyjną strukturą, jak i stosowanymi metodami zarządzania projektami 

informatycznymi, stanowią podstawę do przeprowadzenia badań nad alternatywnymi 

rozwiązaniami, dopasowanymi do obecnych potrzeb przedsiębiorstwa. Istotą problemu są zatem 

wymagania wynikające z realizacji projektów informatycznych przez firmy z branży technologii 

informacyjnych (ang. information technology - IT) oraz sektorów zaliczanych do grupy 

najbardziej innowacyjnych. Holakracja jako nowa forma organizacji może stanowić odpowiedź 

na rosnącą dynamikę zmian oraz różnicujące się oczekiwania firm i menedżerów wobec struktury 

przedsiębiorstwa [Laloux, 2015; Rutkowska & Kamińska, 2020]. Podobnie jak metodyki 

zarządzania projektami informatycznymi, które od tradycyjnych, kaskadowych form 

prowadzenia projektów, przerodziły się w dynamiczne metodyki zwinne, tak i struktura 

organizacyjna pozwala na znaczny wzrost potencjału dzięki przeprowadzonej w odpowiednich 

warunkach strukturalnej reorganizacji [Rani i in., 2019]. 

Problematyka badawcza obejmuje zagadnienia związane z przejściem na strukturę 

holakracyjną oraz identyfikację kryteriów i cech, które pozwalają na zminimalizowanie ryzyka 

towarzyszącego potencjalnemu jej wdrożeniu oraz przyczyniają się do świadomego podjęcia 

transparentnej decyzji w kwestii migracji. Są to przedsiębiorstwa, które najczęściej realizują 

projekty informatyczne z wykorzystaniem metodyk zwinnych. Na podstawie przeprowadzonej 

analizy literatury (na bazie systematycznego przeglądu oraz zastosowania techniki kuli śnieżnej) 

zidentyfikowane zostały następujące problemy badawcze: 

1. Nieadekwatna alokacja pracowników do zespołów oraz projektów, spowodowana 

jednowymiarowymi i statycznymi stanowiskami, które uniemożliwiają dopasowanie na 

podstawie rzeczywistej wiedzy i kompetencji. 

2. Nowe wymagania organizacyjne przedsiębiorstw świadczących usługi w sektorze IT oraz 

rosnące oczekiwania tychże podmiotów w stosunku do wyzwań rynkowych (rola 

turkusowych organizacji oraz turkusowego zarządzania). 

Przeprowadzone badanie literatury wykazało małą liczbę prac naukowych nt. realizacji 

projektów informatycznych z użyciem metodyk zwinnych, przez przedsiębiorstwa działające 

w strukturze holakracyjnej. Mimo znacznej liczby publikacji poruszających tematykę zarządzania 

zmianą, oporu pracowników czy migracji do alternatywnej struktury, liczba opracowań 

naukowych traktujących bezpośrednio o organizacjach turkusowych oraz stricte holakracji jest 

stosunkowo mała. 
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Zidentyfikowana luka badawcza dotyczy przede wszystkim modelowego przejścia ze 

struktury hierarchicznej na holakracyjną oraz identyfikacji cech przedsiębiorstwa, które powinno 

się go podjąć. Problematyka adaptacji holakracji i jej przeznaczenia wymaga także dalszych 

badań, które pozwolą na ocenę skuteczności tej formy zarządzania w długiej perspektywie. 

Kluczowa jest jednak sama decyzja o wdrożeniu, ponieważ brak odpowiednich warunków 

w przedsiębiorstwie może doprowadzić do powrotu poprzedniej struktury, generując wysokie 

koszty oraz zwiększoną rotację pracowników. Zaistnienie pandemii daje dodatkową przesłankę 

do zbadania efektów holakracyjnej organizacji pracy, ponieważ dzięki popularyzacji pracy 

w formie zdalnej oraz hybrydowej, na znaczeniu zyskuje umiejętność samoorganizacji 

i samozarządzania (będących fundamentem holakracji). Podjęte badania pozwolą zatem na 

zapełnienie luki badawczej w zakresie wyboru struktury organizacyjnej w przedsiębiorstwach 

informatycznych, które coraz częściej decydują się na realizację projektów z zastosowaniem 

metodyk zwinnych [Hoda i in., 2018]. Firmy te najczęściej posiadają strukturę hierarchiczną, 

która może ograniczać potencjał wysoko wykwalifikowanych pracowników. Strategia dotycząca 

kreowania kultury organizacyjnej oraz długoterminowe planowanie kierunku ewolucji struktury 

przedsiębiorstwa odgrywają zatem istotną rolę w zakresie jego konkurencyjności oraz pomagają 

w stworzeniu komfortowego i adaptacyjnego środowiska dla pracowników. 

Głównym celem pracy jest opracowanie kryteriów sprzyjających migracji do struktury 

holakracyjnej oraz procedury jej wdrożenia. Na podstawie przeprowadzonego wieloetapowego 

badania zaproponowano kryteria, które w zestawieniu z aktualną sytuacją okołobiznesową 

badanego przedsiębiorstwa, mogą wskazywać na potrzebę przejścia na holakrację bądź potencjał 

takiej transformacji. Celem utylitarnym pracy (dla firmy Unic) jest określenie warunków, jakie 

powinien spełniać polski oddział przedsiębiorstwa, aby doprowadzić do wdrożenia holakracji. 

Planowana data oraz format transformacji ze struktury hierarchicznej na nową powinny wynikać 

z potrzeby maksymalizacji potencjalnych korzyści oraz ograniczenia ryzyka towarzyszącego 

całej operacji. Dodatkowo posiadana wiedza i doświadczenie z wdrożenia holakracji 

w pozostałych, zagranicznych oddziałach firmy Unic, powinny pozwolić na stosunkowo 

precyzyjne zdefiniowanie harmonogramu zmiany dla badanego polskiego oddziału i doprowadzić 

do przedstawienia konkretnej daty oraz określonych wymogów migracji. 
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Osiągnięcie celu głównego ma nastąpić poprzez realizację następujących celów 

szczegółowych: 

CS 1. Ustalenie kluczowych różnic pomiędzy zwinnymi i tradycyjnymi metodykami 

zarządzania projektami. 

CS 2. Wskazanie przewag w alokacji zasobów projektowych w strukturze holakracyjnej 

i organizacjach turkusowych w porównaniu do struktury tradycyjnej. 

CS 3. Identyfikacja wad i ograniczeń struktury holakracyjnej i organizacji turkusowych 

w relacji do zarządzania projektami informatycznymi. 

CS 4. Identyfikacja wytycznych organizacji turkusowych, które mogą prowadzić do 

oszczędności czasowej oraz kosztowej. 

CS 5. Określenie przewag konkurencyjnych jakie daje struktura holakracyjna. 

CS 6. Ustalenie istoty kultury organizacyjnej w organizacji turkusowej. 

CS 7. Opracowanie kryteriów oceny przedsiębiorstwa do wdrożenia holakracji, 

mających wpływ na minimalizację ryzyka nieudanej transformacji. 

CS 8. Wskazanie sposobów na przygotowanie pracowników do wdrożenia i określenie 

czynników zwiększających ich niechęć do wprowadzania zmian. 

CS 9. Wskazanie działań poprzedzających podjęcie decyzji o wdrożeniu holakracji. 

CS 10. Opracowanie etapów modelowej transformacji organizacji na strukturę 

holakracyjną. 

CS 11. Określenie synergii wynikającej z połączenia holakracji i zwinnego zarządzania. 

Zidentyfikowane problemy badawcze, wskazana luka oraz cele szczegółowe bezpośrednio 

wpłynęły na postawione pytania badawcze. Są one następujące: 

PB 1. Jakie są podstawowe różnice pomiędzy zwinnymi i tradycyjnymi metodykami 

zarządzania projektami? 

PB 2. Dlaczego realizacja projektu informatycznego z zastosowaniem metodyk 

zwinnych w strukturze holakracyjnej może być bardziej efektywna niż w organizacji 

o strukturze tradycyjnej? 

PB 3. Jakie zagrożenia niesie za sobą wdrożenie struktury holakracyjnej w kwestii 

organizacji pracy i realizacji projektów? 
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PB 4. Czy struktura holakracyjna jest lepiej przystosowana do zarządzania zasobami 

i realizacji projektów od struktury tradycyjnej? Jeżeli tak, to jakie czynniki o tym 

decydują? 

PB 5. Czy występuje przewaga konkurencyjna w przypadku wprowadzenia holakracji? 

Jeżeli tak, to z czego ona wynika? 

PB 6. Na czym polega istota kultury organizacyjnej w organizacji turkusowej? 

PB 7. Jakie warunki powinno spełniać przedsiębiorstwo w celu migracji ze struktury 

hierarchicznej do struktury holakracyjnej? 

PB 8. W jaki sposób osłabić opór pracowników do zmian w strukturze 

przedsiębiorstwa? 

PB 9. Jakie działania powinny poprzedzać podjęcie decyzji o wdrożeniu holakracji? 

PB 10. W jaki sposób należy podejść do wdrożenia holakracji w przedsiębiorstwie? 

PB 11. W jakim stopniu zwinne metodyki zarządzania projektami ułatwiają 

przystosowanie do struktury holakracyjnej oraz późniejszą pracę w opozycji do 

struktury tradycyjnej? 

Aby uzyskać odpowiedź na postawione pytania badawcze, przeprowadzono wieloetapowe 

badanie, które składa się z sześciu etapów. 

 Pierwszy z nich dotyczy badania literatury, którego efektem są dwa pierwsze rozdziały 

teoretyczne. W ramach tego etapu przeprowadzono systematyczny przegląd literatury oparty na 

wybranych słowach kluczowych, badania techniką kuli śnieżnej oraz przegląd szarej literatury, 

z uwagi na liczne publikacje dotyczące funkcjonowania firm w strukturze holakracyjnej. 

Drugim etapem zastosowanej procedury jest analiza branżowa, strukturalna oraz 

wielkościowa 223 przedsiębiorstw holakracyjnych, na podstawie danych udostępnionych przez 

firmę HolacracyOne. Pozwoliło to na poznanie przekroju firm migrujących w kierunku struktury 

holakracyjnej oraz generalizację wniosków na całą grupę organizacji w niej funkcjonującej. 

Trzeci etap stanowi badanie jakościowe, skoncentrowane na wywiadach z ekspertami, 

bezpośrednio związanymi z organizacjami turkusowymi. Przeprowadzono analizę około 

70 godzin wywiadów oraz uczestniczono w wielu spotkaniach społeczności „Turkusowych 

Śniadań”. Pozwoliło to na identyfikację istotnych uwarunkowań firm działających w strukturze 

holakracyjnej oraz na poznanie kultury propagatorów turkusowych organizacji. Z uwagi na 
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obecność wielu menedżerów, praktyków oraz badaczy samoorganizujących się struktur, etap ten 

ma dużą wartość utylitarną i stanowił podstawę dla kolejnego. 

Czwarty etap zastosowanej procedury to badania ankietowe przeprowadzone wśród 

pracowników ośmiu przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej. Wzięły w nim udział 

trzy polskie firmy oraz pięć zagranicznych (znajdujących się na trzech kontynentach: Ameryka 

Północna, Azja oraz Europa).  Rezultat badań w postaci wyników anonimowych ankiet posłużył 

przede wszystkim do oceny efektywności pracowników pracujących w projektach 

z wykorzystaniem metodyk zwinnych, oceny ich poziomu decyzyjności oraz walidacji 

przydatności samoorganizacyjnego podejścia. Mała liczba przedsiębiorstw warunkuje w tym 

przypadku ograniczoną generalizację, jednak rozbieżność lokalizacyjna oraz opinie ekspertów 

pozyskane w ramach trzeciego etapu, pozwalają na utrzymanie wiarygodności 

przeprowadzonego badania ankietowego oraz wpływają na solidność i dochowanie rygoru 

metodycznego. Etap ten pozwolił na identyfikację korzyści, wad i ograniczeń struktury 

holakracyjnej, które mają bezpośredni wpływ na decyzje dotyczące jej wdrożenia i pozwolą na 

ocenę jej potencjału. 

Piąty etap dotyczy analizy wdrożenia i działania w strukturze holakracyjnej czterech 

oddziałów firmy Unic (zlokalizowanych w Niemczech i Szwajcarii) oraz jednego, znajdującego 

się w Polsce, będącego nadal w strukturze hierarchicznej. Przedsiębiorstwo to jest wartościowym 

źródłem danych do realizacji obserwacji uczestniczącej połączonej z analizą dokumentów 

i dostępnych raportów, jak i do przeprowadzenia wywiadów oraz ankiet m.in. na temat 

zadowolenia pracowników (funkcjonujących w oddziałach zagranicznych) i porównania 

poprzedniej formy organizacyjnej tj. hierarchicznej z obecną tj. holakracją. W przypadku 

polskiego oddziału, badania dotyczyły korzyści jakie mogą wynikać z wdrożenia holakracji oraz 

identyfikacji ograniczeń, które zwiększają ryzyko nieudanej transformacji do nowej struktury. 

Rezultatem tego etapu badania jest obszerna ocena gotowości do wdrożenia holakracji w polskim 

oddziale firmy Unic wraz z określeniem daty i wymagań, jakie powinny zostać spełnione do 

osiągnięcia zamierzonego celu. Pozwoliło to również na zarekomendowanie, wraz 

z uzasadnieniem, wariantu migracji z hierarchicznej struktury na holakracyjną. 

Pięć wymienionych powyżej etapów stanowi bazę dla ostatniego tj. szóstego, którego 

wynikiem jest opracowanie kryteriów i cech, na podstawie których potencjalne przedsiębiorstwo 

może podjąć decyzję co do zasadności wdrożenia struktury holakracyjnej. Opisana została tutaj 
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procedura przygotowania do migracji oraz istotne kamienie milowe pierwszych miesięcy 

działania w nowej strukturze. Przedstawiono również zależności wykorzystywanych metodyk 

zarządzania projektami oraz struktury holakracyjnej, a następnie wskazano pozytywne 

i negatywne efekty wynikające z ich synergii. Rekomendacje wskazane w każdym z tych 

obszarów łączą się w modelową transformację do struktury holakracyjnej, zgodnie z którą 

potencjalne przedsiębiorstwo może zaplanować, przeprowadzić i utrzymać wdrożenie lub z niego 

zrezygnować w przypadku negatywnej oceny (na podstawie opracowanych kryteriów). 

W poniższej tabeli (Tabela 0.1) przedstawiono pytania badawcze i szczegółowe, a następnie 

powiązano je z celami szczegółowymi oraz rozdziałami, w których uzyskano odpowiedzi. 

 

Tabela 0.1 Tabela grupująca pytania badawcze, pytania i cele szczegółowe oraz powiązane z nimi rozdziały pracy 

Pytania badawcze Cele szczegółowe 
Rozdział 

pracy 

PB 1. Jakie są podstawowe różnice pomiędzy 

zwinnymi i tradycyjnymi metodykami 

zarządzania projektami? 

CS 1. Ustalenie kluczowych różnic 

pomiędzy zwinnymi i tradycyjnymi 

metodykami zarządzania projektami. 

1.3.2, 1.3.3 

PB 2. Dlaczego realizacja projektu 

informatycznego z zastosowaniem metodyk 

zwinnych w strukturze holakracyjnej może być 

bardziej efektywna niż w organizacji o 

strukturze tradycyjnej? 

CS 2. Wskazanie przewag w alokacji 

zasobów projektowych w strukturze 

holakracyjnej i organizacjach 

turkusowych w porównaniu do struktury 

tradycyjnej. 

2.4.1, 2.4.2, 

2.4.3, 3.3, 

4.4, 6.6 

PB 3. Jakie zagrożenia niesie za sobą 

wdrożenie struktury holakracyjnej w kwestii 

organizacji pracy i realizacji projektów? 

CS 3. Identyfikacja wad i ograniczeń 

struktury holakracyjnej i organizacji 

turkusowych w relacji do zarządzania 

projektami informatycznymi. 

3.3.5, 4.3, 

6.3 

PB 4. Czy struktura holakracyjna jest lepiej 

przystosowana do zarządzania zasobami i 

realizacji projektów od struktury tradycyjnej? 

Jeżeli tak, to jakie czynniki o tym decydują? 

CS 4. Identyfikacja wytycznych 

organizacji turkusowych, które mogą 

prowadzić do oszczędności czasowej 

oraz kosztowej. 

3.3, 4.3, 5.5, 

6.2, 6.6 

PB 5. Czy występuje przewaga 

konkurencyjna w przypadku wprowadzenia 

holakracji? Jeżeli tak, to z czego ona wynika? 

CS 5. Określenie przewag 

konkurencyjnych jakie daje struktura 

holakracyjna. 

2.2.1, 2.4.4, 

4.3, 6.6 

PB 6. Na czym polega istota kultury 

organizacyjnej w organizacji turkusowej? 

CS 6. Ustalenie istoty kultury 

organizacyjnej w organizacji turkusowej. 

2.4.4, 6.4, 

6.5 

PB 7. Jakie warunki powinno spełniać 

przedsiębiorstwo w celu migracji ze struktury 

hierarchicznej do struktury holakracyjnej? 

CS 7. Opracowanie kryteriów oceny 

przedsiębiorstwa do wdrożenia 

holakracji, mających wpływ na 

minimalizację ryzyka nieudanej 

transformacji. 

3.2, 5.4, 6.4, 

6.5 
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PB 8. W jaki sposób osłabić opór 

pracowników do zmian w strukturze 

przedsiębiorstwa? 

CS 8. Wskazanie sposobów na 

przygotowanie pracowników do 

wdrożenia i określenie czynników 

zwiększających ich niechęć do 

wprowadzania zmian. 

 

2.2.3, 5.4.2, 

6.5 

PB 9. Jakie działania powinny poprzedzać 

podjęcie decyzji o wdrożeniu holakracji? 

CS 9. Wskazanie działań 

poprzedzających podjęcie decyzji o 

wdrożeniu holakracji. 

2.3.5, 6.5 

PB 10. W jaki sposób należy podejść do 

wdrożenia holakracji w przedsiębiorstwie? 

CS 10. Opracowanie etapów modelowej 

transformacji organizacji na strukturę 

holakracyjną. 

6.5 

PB 11. W jakim stopniu zwinne metodyki 

zarządzania projektami ułatwiają 

przystosowanie do struktury holakracyjnej oraz 

późniejszą pracę w opozycji do struktury 

tradycyjnej? 

CS 11. Określenie synergii wynikającej 

z połączenia holakracji i zwinnego 

zarządzania. 

6.6 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Opracowanie profilu przedsiębiorstwa ukierunkowanego na wdrożenie, wraz z określeniem 

cech oraz kryteriów, które zmniejszają towarzyszące transformacji ryzyko, może stanowić 

bodziec do zmiany dla firm odpowiednio przystosowanych. Przedstawione w niniejszej dysertacji 

implikacje menedżerskie ułatwią również podjęcie decyzji o porzuceniu lub przesunięciu 

transformacji w czasie, a także pozwolą na ocenę aktualnej sytuacji firmy w relacji do 

planowanego rozwoju lub wdrożenia struktury holakracyjnej. 

W przeprowadzonym wieloetapowym badaniu zastosowano następujące metody badawcze: 

• badanie literatury: systematyczny przegląd literatury, przegląd metodą kuli śnieżnej 

(rozdział pierwszy oraz rozdział drugi); 

• metoda analizy zapisów danych źródłowych (punkt 3.2); 

• badanie jakościowe w postaci analizy wywiadów (punkt 3.3); 

• badanie ankietowe oraz metody statystyki opisowej (rozdział 4); 

• studium przypadku (firma Unic), obserwacja uczestnicząca oraz analiza dokumentacji 

(rozdział 5). 

Dysertacja składa się, oprócz wstępu,  zakończenia oraz spisów literatury, rysunków i tabel, 

z dwóch rozdziałów teoretycznych, czterech rozdziałów empirycznych oraz pięciu załączników. 

Pierwszy z rozdziałów teoretycznych rozpoczyna się od zdefiniowania pojęcia projektu i projektu 



14 

 

informatycznego oraz omówieniu ich charakterystycznych elementów wraz z klasyfikacją ze 

względu na posiadane cechy. Następnie omówiono etapy i procesy zarządzania projektami 

informatycznymi, w tym planowanie, wykonanie, kontrolę i zakończenie. Przedstawiono 

tradycyjne i zwinne metodyki zarządzania projektami, z uwzględnieniem ich zalet i wad. Szerzej 

opisano metodykę Scrum, jako najpopularniejszą wśród przedsiębiorstw informatycznych. 

Wskazano również na ograniczenia projektów IT, takie jak zmienna charakterystyka wymagań, 

trudności w zarządzaniu zespołem rozproszonym geograficznie oraz brak adekwatnych zasobów. 

Analizowana jest także ocena efektywności projektów i metod ich realizacji oraz wyzwania 

stojące przed zespołami projektowymi, kształtujące nową definicję sukcesu i porażki 

w kontekście projektów informatycznych. 

W rozdziale drugim skoncentrowano się na historii organizacji turkusowych, przyglądając się 

ich istocie poprzez samoorganizację i samozarządzanie. Ewolucja tych struktur, według teorii 

Frederica Laloux, przyczyniła się bowiem do rewolucji w organizacji pracy oraz zwiększenia 

świadomości w przedsiębiorstwach. Przedstawiono podatność przedsiębiorstw do zmiany oraz 

sposób w jaki powinny się do niej przygotować, a następnie nią zarządzać. Następnie 

skoncentrowano się na scharakteryzowaniu holakracji, omawiając jej definicję, genezę i różnice 

w stosunku do innych struktur organizacyjnych. Jako fundament holakracji, przedstawiona 

została również socjokracja, a następnie opisano holakracyjne zasady funkcjonowania, 

począwszy od ról pracowników, przez korzyści płynące z modułowej budowy, a skończywszy na 

strukturze spotkań. Rozdział kończy się identyfikacją korzyści i ograniczeń holakracji, 

stanowiących podstawę do jej dalszej analizy w ramach przeprowadzonego wieloetapowego 

badania empirycznego. 

Rozdział trzeci skupia się na dwóch etapach badania. Pierwszy z nich koncentruje się na 

analizie ponad dwustu firm o strukturze holakracyjnej, opierając się na danych udostępnionych 

przez firmę HolacracyOne. Metoda analizy zapisów danych źródłowych została zastosowana do 

oceny przedsiębiorstw pod kątem wielkości, lokalizacji i branży. Na tej podstawie sformułowano 

wnioski dotyczące profilu przedsiębiorstwa, które najczęściej decyduje się na wybór struktury 

holakracyjnej oraz powodach tej charakterystyki. Następnie omówiono realizację i wyniki 

uzyskane z drugiego etapu badania, które koncentruje się na analizie turkusowego zarządzania, 

zwłaszcza w kontekście wdrażania i funkcjonowania organizacji, w tym holakracji, 

z perspektywy zarządu, prezesów i menedżerów. Badanie to opiera się o analizę wywiadów 
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i dyskusji, a jego celem było pozyskanie danych dotyczących warunków implementacji 

turkusowego zarządzania oraz wniosków z rzeczywistych wdrożeń. Rezultat obejmuje 

identyfikację zagrożeń i korzyści związanych z turkusowym zarządzaniem, a także definiuje 

implikacje menedżerskie sprzyjające udanej implementacji samoorganizacji i zwinności 

w przedsiębiorstwie. Wyniki obu etapów badania, opisanych w tym rozdziale, zostały 

wykorzystane do weryfikacji wniosków z literatury oraz stanowiły podstawę do opracowania 

kwestionariusza w badaniu ankietowym. 

W rozdziale czwartym przedstawiono szczegóły dotyczące przeprowadzonego badania 

ankietowego. W pierwszej części opisano założenia i etapy jego realizacji, prezentując schemat 

kwestionariuszy, docelową grupę respondentów oraz tematykę poszczególnych sekcji. Druga 

część skupiła się na uzyskanych wynikach z ankiet. Przeprowadzono w niej analizę poprawności 

pozyskanych danych, zwracając uwagę na profile respondentów i podsumowanie statystyk 

dotyczących uzyskanych odpowiedzi. Następnie dokonano analizy odpowiedzi z kwestionariusza 

z podziałem na wydzielone wcześniej grupy, identyfikując również zależności pomiędzy 

poszczególnymi elementami. W ostatniej części skupiono się na charakterystyce różnic pomiędzy 

przedsiębiorstwami uczestniczącymi w badaniu, co stanowiło podstawę do sformułowania 

końcowych wniosków. 

Rozdział piąty koncentruje się na badaniu przedsiębiorstwa Unic, w którym cztery z pięciu 

oddziałów funkcjonują w strukturze holakracyjnej. Przedstawione założenia badania obejmują 

analizę etapów rozwoju firmy oraz jej obecnej struktury, uwzględniając adaptacje dokonane 

w ostatnich latach w odpowiedzi na nowe wyzwania biznesowe. Szczegółowo omówiono rodzaje 

projektów realizowanych w firmie, stosowane w nich technologie oraz alokację zasobów 

ludzkich. Następnie skoncentrowano się na procesie przejścia z hierarchicznej struktury do 

holakracji w czterech oddziałach firmy, zlokalizowanych w Szwajcarii i Niemczech. 

Przeprowadzono analizę implementacji holakracji, uwzględniając studium przypadków. Na 

podstawie wytycznych firmy HolacracyOne, wyników wcześniejszych etapów badania oraz 

doświadczeń z innych oddziałów, opracowano kryteria gotowości do wdrożenia holakracji 

w polskim oddziale. W podsumowaniu tego etapu opisano wybór najlepiej dopasowanego 

wariantu wdrożenia, zaplanowano niezbędne prace i określono optymalny horyzont czasowy 

migracji, minimalizując tym samym ryzyko nieudanego przejścia do nowej struktury 

organizacyjnej. 
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W ostatnim, szóstym rozdziale usystematyzowano informacje i wnioski z pięciu, 

poprzedzających etapów przeprowadzonego badania, obejmującego analizę literatury, 

wywiadów, ankiety, studium przypadku i obserwacji uczestniczącej. Opisano pozytywny wpływ 

holakracji i turkusowego zarządzania, prezentując ich potencjał dla przedsiębiorstw, które 

podejmą decyzję o migracji. Następnie zidentyfikowano potencjalne zagrożenia i czynniki 

zwiększające ryzyko nieudanej transformacji, których świadomość pozwoli na podjęcie 

transparentnej decyzji. Przedstawiono także warunki zmiany tradycyjnej struktury hierarchicznej 

na holakrację, opisując jej etapy oraz prezentując implikacje menedżerskie ułatwiające taką 

reorganizację. Wskazano również powiązania holakracji i zwinnych metodyk zarządzania 

w relacji do realizacji projektów informatycznych. Omówiono zatem wpływ zmiany struktury 

organizacyjnej na codzienną pracę projektową oraz synergię wynikającą z połączenia tej 

struktury ze zwinnymi metodykami. 

Natomiast w załącznikach znajduje się kolejno: analizowana w punkcie 3.2 lista 223 

przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej, lista przyjętych do analizy nagrań wywiadów (punkt 

3.3), szczegółowa analiza wywiadów, której wnioski również zawarto w punkcie 3.3 oraz ankiety 

w języku polskim i angielskim, wykorzystane w badaniu opisanym w rozdziale czwartym.  
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1. Istota i charakterystyka zarządzania projektami informatycznymi 

1.1. Wprowadzenie 

Zarządzanie projektami informatycznymi jest obszarem, który w ostatnich kilkunastu latach 

zyskał ogromne znaczenie w biznesie i branży technologicznej. Efektywne zarządzanie 

projektami jest także kluczowe dla sukcesu wdrażania innowacyjnych rozwiązań 

informatycznych, ponieważ zmieniające się technologie wymagają idących tym samym tempem 

zmian narzędzi, wspomagających ich wykorzystanie. Celem tego rozdziału jest omówienie teorii, 

koncepcji i metod z zakresu zarządzania projektami informatycznymi, stanowiących podstawę 

teoretyczną do rozważań zawartych w kolejnych rozdziałach. 

W punkcie 1.2 zdefiniowano pojęcie projektu oraz elementów charakterystycznych projektu 

informatycznego. Następnie przedstawiono podział projektów ze względu na ich cechy, 

umożliwiające kategoryzację. 

W punkcie 1.3 opisano etapy i procesy zarządzania projektami informatycznymi, obejmujące 

planowanie, wykonanie, kontrolę oraz zakończenie. Następnie omówiono różne podejścia do 

zarządzania projektami (tzn. metodyki), stosowane obecnie w praktyce biznesowej, wraz 

z uwzględnieniem ich różnic w postaci mocnych i słabych stron. Różnorodność projektów 

informatycznych oraz dynamika zmian wymusiły bowiem migrację w kierunku zwinnego 

zarządzania, które umożliwia zastosowanie przyrostowego podejścia i lepiej wpasowuje się 

w stawiane przedsiębiorstwom wymagania. 

Natomiast w punkcie 1.4 skoncentrowano się na ograniczeniach występujących w projektach 

informatycznych, takich jak zmienne wymagania, trudności związane z zarządzaniem zespołem 

rozproszonym geograficznie, czy brakiem odpowiednich zasobów. Przeanalizowano także 

sposób oceny efektywności zarówno projektów, jak i metod wykorzystywanych do ich realizacji. 

Następnie przedstawiono wyzwania stojące przed zespołami projektowymi i wynikającą z tego 

ewolucję definicji sukcesu i porażki w kontekście projektów informatycznych. 
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1.2. Zdefiniowanie projektu i projektu informatycznego oraz 

ich rodzaje zarządzania 

1.2.1. Zdefiniowanie projektu 

Zgodnie z definicją słownika języka polskiego PWN projekt to „plan działania, postępowania; 

wstępna wersja czegoś” lub „dokument zawierający obliczenia, rysunki itp. dotyczące wykonania 

jakiegoś obiektu lub urządzenia” [Drabik i in., 2006]. Definicja ta odnosi się jednak do projektu 

per se i jest to potoczne rozumienie tego słowa, które nie oddaje w pełni jego znaczenia 

w dziedzinie zarządzania. Precyzyjniej definicję projektu w tym kontekście określają J. Lewis 

czy H. Kerzner, jako ciąg aktywności, które zmierzają do stworzenia niepowtarzalnego produktu, 

w określonym czasie, przy uwzględnieniu pewnych ograniczeń [Kerzner, 2017; Lewis, 2006]. 

J. Meredith i S. Mantel projektem nazywają jednorazową działalność, która ma na celu 

osiągnięcie dobrze zdefiniowanych i pożądanych rezultatów [Meredith & Mantel, 2012]. G. 

Oberlander oraz M. Pawlak zwracają z kolei uwagę na rezultat działań podjętych w obrębie 

projektu, którego oczekuje zlecający (cel), identyfikując go jako urządzenie, produkt, system 

bądź szerszy program [Oberlender, 2014; J. Pawlak, 2020]. Natomiast M. Trocki posługuje się 

definicją, która mówi, że projekty to złożone i niepowtarzalne przedsięwzięcia, czyli 

zorganizowane ciągi działań, zmierzające do osiągnięcia zamierzonego wyniku [Trocki, 2013]. 

K. Frączkowski dodatkowo wyklucza z definicji projektu przedsięwzięcia, które mają wzorzec 

lub były wcześniej realizowane [Frączkowski, 2003]. Unikalność projektu dotyczy w tym 

przypadku nie tylko sposobu jego wykonania, ale również efektu tych prac [Project Management 

Institute, 2017a]. 

R. Walczak opisuje projekt jako serię zaplanowanych i realizowanych przedsięwzięć, które 

posiadają jednocześnie następujące cechy [R. Walczak, 2014]:  

• wysoki stopień złożoności, 

• ukierunkowanie na realizację określonego celu, 

• niepowtarzalne oraz unikalne działanie, 

• inicjatywa posiadająca określony budżet oraz zasoby, 

• działanie charakteryzujące się odrębnością strukturalną i organizacyjną, 
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• obecność trudnego do przewidzenia stopnia ryzyka, 

• obecność osoby odpowiadającej za jego realizację, 

• istnienie grupy beneficjentów wynikającej z realizacji projektu. 

Podobnie, jak w powyższym zestawieniu, złożoność projektu jest jedną z jego podstawowych 

i najczęściej podkreślanych cech. Składa się na to interdyscyplinarność, kompleksowość 

i różnorodność [Pietras & Szmit, 2003]. Interdyscyplinarność oznacza częstą konieczność 

zaangażowania osób z różnych obszarów wiedzy, zamiast ograniczenia się do jednej dziedziny 

[Frączkowski, 2003, s. 98]. Kompleksowość zwraca z kolei uwagę na mnogość czynności 

obecnych od rozpoczęcia do zakończenia projektu [Trocki, 2012]. Istotne jest tutaj nie tylko 

planowanie, ale też przygotowanie projektu, jego wdrożenie, przetestowanie i zakończenie 

w formie prezentacji czy publikacji. Ostatni czynnik to różnorodność wykorzystywanych 

zasobów materialnych i niematerialnych oraz finansowych. Są to składowe, na które dodatkowo 

nałożone są ograniczenia, co zwiększa trudność w ich optymalnej alokacji [M. Pawlak, 2007, 

ss. 16–21]. Świadomość wszechobecnej złożoności pojawia się już na wczesnych etapach kariery 

menedżerów, którzy zdają sobie sprawę, że jest to czynnik, którego nie da się wyeliminować 

[Krysiak, 2017]. Z tego samego powodu pojawiają się kolejne zbiory wytycznych, do których 

powinniśmy się stosować celem minimalizacji strat. Takie działania połączone ze stosowaniem 

dobrych praktyk, obarczone są niższym ryzykiem i pozwalają na bardziej świadome działania 

w obrębie przedsiębiorstwa [Morcov i in., 2020]. 

Celem ułatwienia kontroli nad realizacją projektów powstała kombinacja silnie powiązanych 

czynników tj. budżet, zakres oraz czas. Konfiguracja ta w postaci tzw. trójkąta ograniczeń została 

spopularyzowana przez Harolda Kerznera2 [Kerzner, 1998]. Zdefiniował on dodatkową zmienną 

w projekcie, którą określił jako wydajność, a następnie zestawił z kosztami oraz czasem. Taka 

konfiguracja była według niego istotą zarządzania, a kontrola trzech zmiennych pozwalała na 

realną ocenę możliwości ukończenia projektu. Kolejnym istotnym wnioskiem Kerznera w jego 

modelu jest brak możliwości zmiany jednego z powyższych parametrów bez wpływu na 

pozostałe [Kerzner, 2017, ss. 625–627]. 

Do dziś powstało znacznie więcej modyfikacji trójkąta ograniczeń projektu [Chmielarz, 2013; 

Frączkowski i in., 2016; Gandomani i in., 2020; Iriarte & Bayona, 2020; Project Management 

 
2 Pierwotna wersja ograniczeń projektowych w postaci trójkąta ograniczeń została po raz pierwszy opisana 

znacznie wcześniej, przez Martina Barnes’a [Atkinson, 1999; Barnes, 1988]. 
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Institute, 2017a; Szyjewski, 2014; R. Walczak, 2014], jednak kombinacja kilku podstawowych 

parametrów, na podstawie których możemy oszacować jego potencjalną jakość, zasoby 

projektowe czy wydajność pozostała w niezmienionej formie. 

1.2.2. Zdefiniowanie projektu informatycznego 

Projekt informatyczny jest zawężoną formą opisanego w poprzednim punkcie projektu, 

którego działania ograniczają się do wytworzenia lub wdrożenia oprogramowania, bądź 

wdrożenia infrastruktury w dziedzinie technologii informacyjnych. Pojęcie to jest stosunkowo 

pojemne i nie do końca precyzyjne, jednak w literaturze spotykamy się również z definicją, 

zgodnie z którą projekt informatyczny to starannie zaplanowana i zorganizowana inicjatywa 

mająca na celu dostarczenie określonego produktu, usługi lub rozwiązania, wykorzystując 

technologie informatyczne [Chmielarz, 2013; Szyjewski, 2014]. Organizacja Project 

Management Institute (znana z opracowywania standardów zarządzania projektami) określiła 

z kolei projekt jako tymczasowe przedsięwzięcie mające na celu dostarczenie unikalnego 

produktu, usługi lub rezultatu, skoncentrowane na spełnieniu ściśle określonych wymagań 

[Project Management Institute, 2017a]. Osoby, które zarządzają projektami informatycznymi, 

opisują je z kolei jako tymczasowe przedsięwzięcie, które ma na celu opracowanie, wdrożenie, 

utrzymanie lub ulepszenie systemu informatycznego. 

W przypadku projektów informatycznych, nie można również pominąć przewodników 

i poradników opisujących najpopularniejsze metodyki zarządzania takimi projektami, a więc 

PMBoK3, PRINCE24 (następca Prince) oraz Scrum5. W przewodniku jednej z największych 

organizacji, które zajmują się zarządzaniem projektami (PMBoK Guide) możemy przeczytać, że 

projekt to „czasowa aktywność, której celem jest wytworzenie nietypowego produktu lub usługi” 

[Project Management Institute, 2017a]. Aktywność ta zgodnie z założeniem tego podejścia 

realizowana jest przy ograniczonych zasobach. W metodyce PRINCE2 projekt określony został 

 
3 PMBoK to standard zarządzania projektami, publikowany w postaci kolejnych wersji przez Project 

Management Institute od 1996 roku.  
4 PRINCE2 to metodyka zarządzania projektami oparta na produktach. Jej zastosowanie nie ogranicza się ani do 

rozmiaru, ani do rodzaju produktu i kładzie nacisk na dzielenie projektów na łatwe do zarządzania i kontrolowane 

etapy. 
5 SCRUM to framework odpowiedzialny za opracowanie i dostarczenie produktów w złożonym środowisku. Jest 

to skalowalna technika Agile, która pozwala na połączenie wielu zespołów w prosty sposób. 



21 

 

jako „czasowa organizacja, powołana w celu wytworzenia produktów wspierających określoną 

potrzebę biznesową” [Axelos, 2009]. Scrum nie określa z kolei definicji projektu, jednak dzieli 

całe przedsięwzięcie na krótkie iteracje, które nazywa małymi projektami [Schwaber & 

Sutherland, 2020, ss. 7–8]. 

Projekt informatyczny ma zatem odrębną definicję od pozostałej grupy projektów, jednak 

posiada z nimi wiele cech wspólnych, takich jak zarządzanie wiedzą, nadążanie za zmianami, 

minimalizacja ryzyka, dynamizm sterowany ekonomicznym pragmatyzmem czy kontrolowana 

wzorcami niekonwencjonalność [Chmielarz, 2013; Szyjewski, 2014]. Na poziomie 

współczesnych projektów oraz projektów informatycznych wyróżniamy także bliską współpracę 

na linii zespół – kierownik, wdrażamy obiektywnie właściwe i zgodne z popularnym wzorcem 

metodyki, a także kooperujemy w organizacji celem minimalizacji liczby konfliktów [Chmielarz, 

2013, ss. 10–15]. 

Projekty informatyczne polegają zazwyczaj na budowie całego systemu lub jego fragmentu 

i obejmują działania dotyczące zarówno części sprzętowej (np. projektowanie i budowa 

infrastruktury sieciowej, konfiguracja serwera, migracja systemu do chmury), jak i programowej 

(np. wdrożenie bądź zmiana systemu księgowego, aktualizacja wersji oprogramowania, 

zabezpieczenie aplikacji przed atakami) systemu informatycznego. Projekt informatyczny może 

mieć zatem na celu stworzenie specjalnego oprogramowania lub urządzenia informatycznego, 

które będzie podstawowym elementem zlecenia. Ważne jest jednak, że projekt informatyczny, 

podobnie jak pozostałe projekty nie obejmuje ciągłej działalności, polegającej na seryjnej 

produkcji sprzętu lub oprogramowania, ani rutynowych czynności związanych z konserwacją 

istniejącego systemu informatycznego. Jest to jednorazowe przedsięwzięcie o określonym celu 

i charakterze [Pietras & Szmit, 2003, ss. 56–61]. 

Z uwagi na tempo zmian technologicznych oraz poziom skomplikowania projektów 

informatycznych, specyficzne dla tej grupy są sposoby na ograniczenie ich złożoności. 

Najczęściej zespoły projektowe decydują się na wdrożenie poniższych zasad [Chmielarz, 2013; 

Frączkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003]: 

• Zasada dekompozycji – polega na podziale złożonego systemu na mniejsze, łatwiej 

zarządzalne moduły lub komponenty. Poprzez dekompozycję można zidentyfikować 

funkcje i zadania systemu, a następnie je podzielić na mniejsze podsystemy lub 
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moduły, co umożliwia bardziej skoncentrowane zarządzanie, rozwój i testowanie 

systemu jako całości. 

• Zasada abstrakcji - pozwala na ukrycie szczegółów implementacyjnych i skupienie się 

na istotnych aspektach systemu. Poprzez abstrakcję, projektanci i programiści mogą 

tworzyć interfejsy, które pozwalają użytkownikom korzystać z systemu bez 

konieczności zrozumienia wszystkich technicznych detali. To ułatwia zrozumienie, 

obsługę i rozwój systemu. 

• Zasada ponownego użycia - polega na wykorzystywaniu już istniejących 

komponentów, modułów, bibliotek lub rozwiązań, które zostały wcześniej opracowane 

i przetestowane. Poprzez ponowne wykorzystanie, można zaoszczędzić czas i wysiłek 

potrzebny do tworzenia komponentów od zera. 

• Zasada sprzyjania naturalnym ludzkim własnościom – pozwala na projektowanie 

intuicyjnych i łatwych do zrozumienia oraz użytkowania systemów (dla użytkownika 

końcowego). Ergonomia i dostosowanie produktu przyczyniają się do poprawy 

wydajności, efektywności i satysfakcji użytkowników systemu, a nie tylko 

zleceniodawcy. 

Zastosowanie tych zasad w realizacji projektów informatycznych pozwala na ograniczenie 

złożoności systemów, co ułatwia zarządzanie nimi oraz prowadzi do poprawy użyteczności 

tworzonych rozwiązań. Projekty informatyczne różnią się zatem od pozostałych projektów, jeżeli 

chodzi o specyfikę, podział i aspekt technologiczny. 

1.2.3. Rodzaje projektów 

Wszystkie cechy projektów, a w szczególności ich jednostkowość, unikalność i tymczasowość 

warunkują podział i rozróżnienie ze względu na wiele kryteriów. Najczęściej w literaturze 

spotykamy się z podziałem ze względu na przeznaczenie, wielkość, rentowność, naturę projektu, 

jego skomplikowanie oraz oczekiwania [Pietras & Szmit, 2003, ss. 8–11].  

Podział ze względu na przeznaczenie zależy od pochodzenia projektu i wyróżniamy tutaj 

projekty wewnętrzne oraz zewnętrzne. Inicjacja projektów wewnętrznych podyktowana jest 

własnymi potrzebami danej organizacji, natomiast projekty zewnętrzne są realizowane na 

zlecenie klientów firmy. 
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Podział z uwagi na wielkość stanowi większe wyzwanie, jeżeli chodzi o klasyfikację, 

ponieważ wielu autorów w literaturze oraz organizacji w praktyce, stosuje odmienną metrykę 

[Frączkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003; Snedaker, 2005]. Najczęściej wyróżniamy jednak 

duże, średnie oraz małe projekty, gdzie w uproszczeniu, dużym projektem możemy nazwać np. 

digitalizację dóbr kultury w Polsce, a małym informatyzację stanowiska pracy. Podział ten 

najczęściej opiera się na liczebności zespołu, czasu trwania danego projektu oraz jego koszcie 

wyrażonym w jednostkach pieniężnych. 

Rentowność zależy od charakteru projektu i różni się w przypadku badania, wprowadzenia 

nowego produktu, zwiększenia wydajności czy modernizacji. Często rentowność projektu jest 

trudno mierzalna i ma to miejsce szczególnie w zakresie inwestycji socjalnych czy regulacji. 

Rozróżnienie ze względu na naturę projektu najczęściej wiąże się z podziałem na projekty 

techniczne, finansowe, administracyjne oraz handlowe. Każdy rodzaj zależy przede wszystkim 

od branży w jakiej operuje przedsiębiorstwo oraz od specyfiki oferowanego produktu. 

Poziom skomplikowania oceniany jest przy uwzględnieniu czynników takich jak 

zaangażowane zasoby (kapitał i czas), poziom innowacyjności produktu bądź przebieg projektu 

i liczba zaangażowanych pracowników, działów lub przedsiębiorstw. Kombinacja 

zaangażowania zasobów, skomplikowania technicznego i organizacyjnego umożliwia z kolei 

rozróżnienie ze względu na projekty operacyjne, strategiczne i taktyczne. 

Ostatnie często wymieniane kryterium podziału podyktowane jest obszarem informatyki jaki 

obejmuje projekt oraz kwestią wtórności danego rozwiązania. Wyróżniamy projekty nowe, 

uzupełniające, programowe, sprzętowe i kompleksowe. W tak zwanych nowych projektach nie 

funkcjonują systemy informatyczne (są to zupełnie nowe przedsięwzięcia z perspektywy 

organizacji). Projekty uzupełniające charakteryzują się rozbudową istniejących rozwiązań, 

a programowe mają na celu wdrożenie nowego oprogramowania do istniejącej infrastruktury 

technicznej. Kategoria projektów sprzętowych skupia się z kolei na modyfikacji stosowanych 

dotychczas rozwiązań sprzętowych, natomiast projekty kompleksowe stanowią hybrydę kategorii 

sprzętowej i programowej [M. Pawlak, 2007]. 

Specyfikacja projektów informatycznych dodatkowo komplikuje proces ich 

przyporządkowania z uwagi na mnogość systemów informatycznych, rodzaj oprogramowania, 

wykorzystywane języki i przeznaczenie aplikacji. Najczęściej mamy jednak styczność 

z projektami nowymi, a nie uzupełniającymi, które kwalifikują się zgodnie z rodzajem systemu 
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informatycznego do projektów programowych (wdrożenie nowego typu oprogramowania, które 

wykorzystuje istniejące zasoby sprzętowe) [Frączkowski, 2003]. 

Różnorodność kryteriów pozwala na precyzyjne określenie charakteru projektu, a następnie 

wykorzystanie odpowiednich metodyk i kwalifikacji, które doprowadzą do jego skutecznej 

realizacji. Projekty informatyczne charakteryzuje jednak obecność czynników takich jak 

gwałtowny rozwój technologii czy duża zmienność, które utrudniają ich precyzyjny dobór. 

Niemniej jednak podstawowa klasyfikacja upraszcza proces zarządzania projektem i pozwala na 

jego identyfikację. 

1.3. Metodyki zarządzania projektami informatycznymi 

1.3.1. Proces zarządzania projektem informatycznym 

Zarządzanie najczęściej określane jest jako proces planowania, organizowania, motywowania 

i kontrolowania zasobów oraz działań w celu osiągnięcia określonych celów organizacyjnych 

[Frączkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003; Trocki, 2013]. Jeden z pionierów klasycznego 

zarządzania określił ją jako „dokładne poznanie tego, czego oczekuje się od ludzi, a następnie 

dopilnowanie, aby wykonali to w najlepszy i najtańszy sposób” [Taylor, 1911]. To właśnie 

Frederick Taylor obok pozostałych ojców klasycznej szkoły zarządzania takich jak między 

innymi Henry Gantt, Harrington Emerson, Lyndall Urwick i polski przedstawiciel Karol 

Adamiecki stworzyli podstawy systemu zadaniowego i zwrócili uwagę na zbieżność interesów 

pracownika i pracodawcy. 

W przypadku projektów informatycznych zarządzanie dotyczy przede wszystkim kierownika 

projektu, do którego obowiązków możemy zaliczyć ogół działań, prowadzący do efektywnego 

wykorzystania zespołów ludzkich, czasu i środków materialnych. Efektem tych działań powinien 

być wcześniej sformułowany cel, dla którego określono zakres, jakość i technologię 

[Frączkowski, 2003, s. 11]. 

Sposób zarządzania projektem zależny jest od metodyki, czyli zbioru zasad, które dotyczą 

szczegółów wykonywania prac oraz trybu postępowania. Prowadzi on do określonego celu przy 
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pomocy narzędzi i wiedzy, w jaki sposób powinniśmy się nimi posługiwać. W metodyce 

określone są wskazówki na temat planowania, zarządzania, wytwarzania i monitorowania 

projektu, co przekłada się na możliwości ustalenia [Nieto-Rodriguez, 2022; Trocki, 2013]: 

• faz projektów, 

• ról poszczególnych uczestników, 

• modeli tworzonych w każdej fazie i scenariuszy postępowania, 

• reguł zmiany kolejnych faz, 

• sposobu tworzenia dokumentacji, 

• wykorzystywanych notacji. 

Natomiast proces w zarządzaniu projektami definiowany jest jako zbiór wzajemnie 

powiązanych czynności, których realizacja jest niezbędna, aby uzyskać określony wcześniej 

rezultat. Najczęściej jest nim próba zaspokojenia potrzeb klienta (wewnętrznego lub 

zewnętrznego), osiągana przez wykorzystanie metod zarządzania strategicznego i operacyjnego 

[Czuchry & Yasin, 2003; Frączkowski, 2003]. 

Proces zarządzania projektem informatycznym składa się z pięciu głównych etapów. Jest to 

kolejno [Edkins i in., 2013; Kobyliński, 2021; Levitt, 2011; Song i in., 2009; W. Walczak, 2010, 

s. 181]: 

1. Zdefiniowanie projektu: 

• inicjacja projektu przez określenie jego celów i zakresu, czyli precyzyjne 

zdefiniowanie co zamierzamy osiągnąć (cele) oraz co obejmują wymagania (zakres), 

• uwzględnienie potrzeb i oczekiwań wszystkich interesariuszy projektu, co pozwoli na 

określenie wymagań i definicji sukcesu. 

2. Planowanie projektu: 

• określenie struktury i wstępnego planu projektu, 

• stworzenie harmonogramu, który określa kolejność działań, zasoby potrzebne do ich 

realizacji i czas, w jakim mają zostać ukończone, 

• wybór członków zespołu o odpowiednich umiejętnościach i doświadczeniu, aby 

sprostać technicznym i czasowym wymaganiom. 

3. Realizacja projektu: 

• koordynacja pracy i zespołu w celu osiągniecia kamieni milowych zawartych w planie, 

• bieżące dzielenie pracy pomiędzy członków zespołu, 



26 

 

• wprowadzanie zaplanowanego harmonogramu w życie. 

4. Kontrola i monitorowanie projektu: 

• monitorowanie postępów przez regularne śledzenie realizacji działań i postępów w 

porównaniu do utworzonego wcześniej harmonogramu, 

• identyfikacja odchyleń od planu, 

• dostosowywanie planu poprzez wprowadzanie korekt w odpowiedzi na zmiany 

warunków projektu, 

• identyfikacja, analiza i kontrola potencjalnych zagrożeń, które mogą wpłynąć na 

osiągnięcie celów projektu oraz zarządzanie ryzykiem. 

5. Zamknięcie projektu: 

• dokładna analiza, sprawdzająca czy cele projektu zostały osiągnięte, a następnie ocena 

ich zgodności z początkowymi założeniami, 

• akceptacja projektu przez zleceniodawcę i finalizacja wszystkich zobowiązań. 

Szacunkowy czas trwania poszczególnych etapów znacznie się różni, a część z nich jest 

wielokrotnie powtarzana, co ułatwia jasne zdefiniowanie, a następnie zarządzanie projektem. 

Iteracyjna natura tego procesu pozwala na stosunkowo szybkie zweryfikowanie potencjalnych 

braków, uszczegółowienie wymagań, a czasami przedwczesne zakończenie projektu [Snedaker, 

2005]. Ostatnia sytuacja może się zdarzyć, jeżeli dane zebrane w wyniku procesowania 

dotychczasowych etapów wskazują, że zmieniły się obowiązujące warunki lub ryzyko porażki 

jest zbyt duże. Takie działanie pozwala jednak na oszczędność niezainwestowanych jeszcze 

zasobów [Dinsmore & Jeannette, 2006]. 

Etapem często określanym jako kluczowy jest pierwszy krok, obejmujący przygotowanie 

projektu i przyjęcie wstępnych założeń. Weryfikujemy wtedy wszystkie szczegóły i czynniki, 

rzutujące na dalszą realizację projektu. Początkowa faza jest szczególnie istotna z uwagi na 

indywidualne podejście do każdej z unikalnych inicjatyw, a w następstwie możliwość wczesnej 

weryfikacji obszarów problemowych [W. Walczak, 2010, s. 186]. 

Realizacja procesów znacząco różni się także od prowadzenia projektów, z uwagi na 

wymagania, role, kwalifikacje menedżera bądź kierownika, a także jego predyspozycje. 

W przypadku procesów mamy styczność z powtarzalnymi czynnościami, które wykonywane są 

według określonego schematu i technologii, a rezultatem tych działań jest zdefiniowany 

wcześniej produkt [Frączkowski, 2003, ss. 15–17]. Proces realizacji to z kolei składowe procedur 
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zarządzania i ich realizacji, które dzięki niepowtarzalnemu podejściu, prowadzą do osiągniecia 

celu projektu. 

Zmiany w procesach wprowadzane są na podstawie dokładnych analiz w długim okresie, co 

pozwala na uzyskanie pewności co do zasadności wprowadzanych usprawnień. Zmiany 

procesowe nie są również tak gwałtowane jak zmiany projektowe i nie powinny nieść za sobą 

dużego ryzyka w odniesieniu do skali projektu [Sobieski, 2007]. 

Obecnie rozróżniamy dwie podstawowe grupy metodyk zarządzania projektami 

informatycznymi tzn. metodyki tradycyjne (nazywane często ciężkimi) oraz metodyki zwinne 

(nazywane lekkimi) [Campanelli & Parreiras, 2015; A. I. Khan i in., 2012; Vallon i in., 2018]. 

Założeniem każdej metodyki jest wykorzystanie najlepszych praktyk, specyficznych dla danego 

rodzaju projektu, a więc powstają one w oparciu o obserwację i analizę wielu z nich, celem 

ekstrakcji sprawdzonych elementów. Częstym sposobem adaptacji danej metodyki jest jednak 

wdrożenie tylko części praktyk, co pozwala na zachowanie elastycznej formuły, a jednocześnie 

wykorzystanie najbardziej perspektywicznych elementów [Betta & Boronina, 2018]. 

W przypadku projektów informatycznych kreatorami metodyk są najczęściej niezależne, 

międzynarodowe organizacje takie jak ISO, PMI czy IEEE, ale także komercyjne firmy takie jak 

IBM, Oracle czy SAP, promujące własne rozwiązania. Wszystkie te metodyki z uwagi na 

specyfikę projektów informatycznych mają jednak części wspólne, powielane w zbliżonej formie 

w każdej z nich. Zostaną one szerzej omówione w kolejnych podpunktach. 

1.3.2. Tradycyjne metodyki zarządzania projektami 

Tradycyjne metodyki zarządzania projektami charakteryzują się liniowym podejściem, 

w którym kolejne fazy projektu realizowane są sekwencyjnie. Zasady tradycyjnego zarządzania 

miały w założeniu być stosowane w jednolity sposób dla każdego projektu, zapewniając 

o solidności i możliwości szerokiego zastosowania (zarówno do prostych i małych projektów, jak 

i do tych większych, bardziej złożonych) [Fernandez & Fernandez, 2016; Kobyliński, 2021, 

ss.23–35]. 

Podejście w tradycyjnym zarządzaniu opiera się jednak w teorii o stosunkowo proste projekty, 

których wykonanie możemy przewidzieć z uwagi na jasno określone granice, możliwość 

szczegółowego planowania, a następnie wykonania tego planu bez większych zmian [Dingsøyr 
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i in., 2018; Nishijima i in., 2013]. Celem tego podejścia do zarządzania projektem jest z kolei 

optymalizacja i wysoka efektywność dzięki przestrzeganiu początkowego planu. Zakładamy 

zatem, że finalizacja zakończona sukcesem wiąże się z dotrzymaniem terminu, zakresu oraz 

limitów budżetowych, określonych w początkowym, szczegółowym planie projektu [Betta & 

Boronina, 2018; Hewagamage & Hewagamage, 2011]. 

Solidność i przejrzystość wykonania projektu już od początku jego istnienia, stała się jednak 

słabą stronę tradycyjnych metodyk zarządzania. Wykorzystujące je przedsiębiorstwa zauważyły 

bowiem, że rośnie złożoność otoczenia projektowego, na każdy projekt składa się coraz większa 

liczba zadań, a dynamika projektów wymaga wprowadzania i adaptacji zmian już po jego 

rozpoczęciu [Betta & Boronina, 2018]. 

Najpopularniejszymi metodykami tradycyjnymi są obecnie [Axelos, 2009; Meredith 

& Mantel, 2012; Murphy i in., 2009]: 

• Kaskadowa (Waterfall) - liniowa metodyka, w której kolejne etapy projektu są 

realizowane sekwencyjnie i linearnie, z podziałem na szereg faz. Każda faza musi być 

ukończona przed rozpoczęciem kolejnej, zostać starannie zaplanowana 

i udokumentowana. Sekwencyjność projektu powoduje, że nie mamy możliwości powrotu 

do poprzednich faz, a wprowadzanie bieżących zmian jest mocno utrudnione. Metodyka 

Waterfall przeznaczona jest przede wszystkim do projektów, w których zleceniodawca nie 

spodziewa się modyfikacji i oczekuje, że końcowy produkt nie będzie odbiegał od 

początkowych założeń. 

• PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) - metodyka zarządzania projektami, 

która skupia się na kontroli i organizacji. Zapewnia ona strukturę i elastyczność 

w zarządzaniu, koncentrując się na planowaniu i monitorowaniu postępów, identyfikacji 

ryzyka oraz skutecznym wykorzystywaniu zasobów. PRINCE2 również oparta jest na 

etapowym podejściu, co umożliwia kontrolę i ewaluację w trakcie realizacji.  

• PMBOK (Project Management Body of Knowledge) – metodyka będąca zbiorem 

najlepszych praktyk (standardów) zarządzania projektami, opracowanych przez Project 

Management Institute (PMI). PMBOK skupia się na dziewięciu obszarach wiedzy, które 

obejmują m.in. zarządzanie zakresem, harmonogramem, kosztami, jakością, zasobami 

ludzkimi, komunikacją i ryzykiem. 



29 

 

Warto jednak zaznaczyć, że metodyki zarządzania projektami ewoluują, a wraz z nadejściem 

nowych praktyk i technologii powstaje wiele odmiennych rozwiązań, często w postaci hybryd 

tych już istniejących. Powyższe metodyki nie są więc jedynymi, a lista narzędzi ułatwiających 

tradycyjne zarządzanie projektami ciągle rośnie, umożliwiając organizacjom wybór, który 

najbardziej odpowiada branży, wymogom technicznym czy posiadanym zasobom (np. Six Sigma, 

Gantt Chart, Critical Path Method, Just-in-Time, etc.). Każdą z tych metodyk łączy jednak 

wspólny mianownik w postaci określonej z góry struktury, wykorzystywanej powtarzalnie 

w każdym projekcie. Dla rozwoju oprogramowania przy pomocy tradycyjnych metodyk 

zarządzania, charakterystyczne są bowiem cztery fazy [Chmielarz, 2013; M. Pawlak, 2007; R. 

Walczak, 2014]: 

1. Faza określenia wymagań projektu i ustalenia czasu potrzebnego do implementacji na 

poszczególnych etapach rozwoju, próbując przewidzieć ewentualne problemy, jakie 

mogą się pojawić w projekcie. 

2. Faza planowania i określenia architektury, w której definiujemy cele projektu 

i wymagania, składające się na kluczowy plan wdrożenia opisywanego rozwiązania. 

Tworzone na tym etapie modele oraz diagramy pozwalają ujawnić potencjalne 

problemy, z jakimi projekt może się spotkać w miarę postępu. 

3. Faza rozwoju, w ramach której tworzy się produkt do momentu osiągnięcia 

założonych celów. Jest ona często podzielona jest na mniejsze zadania, które są 

przypisywane różnym podzespołom i członkom projektu w oparciu o ich 

umiejętności. 

4. Faza testowania i zamykania projektu polegająca na weryfikacji zgodności projektu 

z jego celami i założeniami, a także na zapewnieniu, że spełnia wymagania 

jakościowe. Często realizowana jest równocześnie z fazą rozwoju, aby wcześnie 

rozwiązać pojawiające się problemy. W ostatnich etapach rozwoju do projektu 

włączany jest także klient, który ma możliwość wzięcia udziału w testowaniu 

produktu i zaakceptowania go w momencie otrzymania funkcjonalnej i zgodnej 

z oczekiwaniami wersji. 

Tradycyjne metodyki wytwarzania oprogramowania zależą więc od zestawu wcześniej 

określonych procesów i dokumentacji, która pisana jest w miarę postępu prac i kierunkuje jej 

rozwój. Sukces projektu opiera się na spełnieniu wszystkich wymagań ustalonych przed 
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rozpoczęciem prac rozwojowych. Oznacza to, że wprowadzanie zmian w trakcie cyklu życia 

projektu może być nie tylko kosztowne, ale i problematyczne z perspektywy organizacyjnej. 

Wczesne określenie wszystkich wymagań i całego planu ma jednak pozytywny wpływ na 

ustalenie harmonogramu, określenie kosztów i długoterminową alokację zasobów. 

1.3.3. Zwinne metodyki zarządzania projektami 

Zwinne metodyki zarządzania projektami charakteryzują się z kolei interaktywnym sposobem 

sprawowania kontroli nad reaktywnym procesem tworzenia oprogramowania. Z uwagi na 

elastyczność i przejrzysty charakter tych metod, stały się one obecnie podstawowym narzędziem 

wykorzystywanym do tworzenia projektów informatycznych [Campanelli & Parreiras, 2015; Gill 

& Henderson-Sellers, 2006; Nishijima i in., 2013]. Ich popularność w sektorze IT rośnie 

niezmiennie od ponad 20 lat, co jednoznacznie pokazuje dominację nad tradycyjnymi metodami 

zarządzania pod względem popularności oraz zaplecza w postaci wiedzy i doświadczenia. 

Iteracyjne metody zarządzania były wykorzystywane już znacznie wcześniej [Turner & 

Cochrane, 1993], jednak gwałtowny rozwój oprogramowania przyśpieszył tempo, w jakim 

kolejne przedsiębiorstwa decydowały się na ich przyjęcie. Największym mankamentem 

tradycyjnego zarządzania były bowiem różnice pomiędzy oczekiwanym efektem prac, 

stanowiącym początkowo zaplanowaną wersję, która z czasem ulegała pewnym zmianom 

[Fitzgerald, 1996]. To właśnie manifest zwinnego programowania, napisany w 2001 roku przez 

praktyków, miał rozwiązać ten problem, poprzez skupienie się na poniższych wartościach [Beck 

i in., 2001]: 

• przedłożenie działającego oprogramowania ponad szczegółowo opracowaną 

dokumentację, 

• dowartościowanie ludzi i interakcji zamiast procesów i narzędzi, 

• skupienie się przede wszystkim na współpracy z klientem zamiast negocjacji umowy, 

• reagowanie na zmiany po rozpoczęciu realizacji założonego planu.  

Takie podejście absolutnie nie oznacza, że czynniki stawiane dotychczas w centrum uwagi w 

realizacji projektów informatycznych, powinny zostać zepchnięte na margines oczekiwań 

przedsiębiorstwa. Wyraźnie widać jednak wyższość przedsiębiorczej etyki nad potrzebą zysku. 
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Istotna stała się również konieczność docenienia pracownika oraz klienta, a także rozwój projektu 

zorientowany na zmieniające się wymagania. Zwinność w zarządzaniu pozwoliła skupić się na 

niedocenionych wcześniej obszarach, które mają pozytywny wpływ na kulturę pracy 

i prowadzenie projektu. 

Metodyki zwinne zostały więc stworzone z myślą o elastyczności i umożliwieniu adaptacji do 

zmian. Przełożyło się to z kolei na zmniejszenie objętości dokumentacji projektowej i ilości 

czasu niezbędnego do planowania [Serrador & Pinto, 2015]. Implementacja zbliżonych zmian 

z sukcesem została opisana już w 1996 roku przez B. Boehma, który zauważył, że model 

spiralny6 pozwolił na zmniejszenie kosztów, w przeliczeniu na dostarczane linie kodu, aż o 60% 

oraz zmniejszenie liczby błędów z 3 do 0,35 na 1000 linii kodu [Boehm, 1996]. Powyższe 

wnioski potwierdził również wywiadami z ponad 30 menedżerami projektów informatycznych, 

którzy zwrócili uwagę przede wszystkim na wyzwania, jakie pojawiają się w trakcie rozwoju 

oprogramowania, a nie fazy planowania. Najczęściej wymienianym problemem była 

niedokładność tradycyjnej specyfikacji z powstającym prototypem, planowanie zbyt dużej liczby 

funkcjonalności na wczesnym etapie oraz zorientowanie na problemy obecne w momencie 

tworzenia specyfikacji, co nie uwzględniało zmiennych warunków po rozpoczęciu pracy 

[Boehm, 1996]. 

Mimo mniejszych wymagań co do tworzonej dokumentacji i planowania, praca 

z wykorzystaniem metodyk zwinnych nadal powinna skupiać się na dopracowywaniu wymagań 

i planowaniu z wyprzedzeniem. Kluczowe jest tutaj utrzymanie komunikacji na poziomie 

umożliwiającym wydanie pierwszej, wartościowej iteracji produktu [Boehm, 2002; Coram & 

Bohner, 2005]. Dodatkowo metodyki zwinne nie są panaceum na wszystkie problemy projektów 

skupiających się na wytwarzaniu oprogramowania. Wybór pomiędzy tradycyjnymi oraz 

zwinnymi metodykami powinien przede wszystkim zależeć od wielkości i rodzaju projektu, 

wymogów bezpieczeństwa oraz planowanego zakresu prac [Serrador & Pinto, 2015, ss. 1041–

1043]. Konieczność zachowania balansu i kierowania się wymogami projektu, a nie 

popularnością metodyki czy obecnymi trendami, potwierdzili w swoich badaniach Serrador 

i Turner w 2013 roku. Zwracają oni uwagę, że nadmiar planowania i czasu spędzonego na 

przygotowaniu projektu może mieć równie negatywny wpływ co niepełne dostarczenie wymagań 

i braki w pierwszej fazie przygotowań [Serrador & Turner, 2013]. 

 
6 Model zbliżony do metodyki Agile, dzięki realizacji modelu kaskadowego w sekwencji iteracji. 
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W iteracyjnym podejściu ważna jest zatem świadomość wzajemnych oczekiwań i ciągła 

komunikacja z klientem, która zwiększy prawdopodobieństwo zakończenia projektu z sukcesem 

oraz pozwoli na wczesną identyfikację zagrożeń. Przemyślane działania gwarantują również 

statystycznie większą satysfakcję zleceniodawcy oraz zmniejszają nieporozumienia wynikające 

z poziomu skomplikowania projektu [Mann & Maurer, 2005]. 

Wśród największych zalet iteracyjnego podejścia wymienia się elastyczność w dostosowaniu 

tworzonych technologii, skrócony czas wprowadzenia produktów na rynek, wyższą jakość 

i zwiększoną produktywność [Jyothi & Rao, 2012; VersionOne, 2021]. Zalety te są szczególnie 

istotne w branży informatycznej, gdzie jakość oraz terminowość często determinują późniejszy 

sukces projektu i jego pozytywny odbiór przez użytkowników końcowych. 

Pomimo walorów i skuteczności jakiej dowiodły metodyki zwinne, złożoność w ich adaptacji 

nadal stanowi wyzwanie dla większości przedsiębiorstw i wiąże z dużym ryzykiem [Glaiel i in., 

2013]. Powodem takiego stanu jest przede wszystkim konieczność przełamania oporu przed 

zmianą i poniesienia znacznych nakładów finansowych na praktykę oraz szkolenia. Większą rolę 

odgrywa również odpowiednia kultura organizacyjna oraz adekwatne zaangażowanie 

pracowników w pracy projektowej [Chow & Cao, 2008; Iriarte & Bayona, 2020; Niazi i in., 

2016]. 

Metodyki zwinne stanowią więc odpowiedź na problemy tradycyjnego zarządzania i zamiast 

tworzenia oprogramowania w jednej iteracji, wykorzystują wielokrotne sekwencje 

poszczególnych etapów całego procesu. Model ten w połączeniu z regułami opisanymi 

w manifeście zwinnego zarządzania [Beck i in., 2001], oferuje elastyczne podejście do 

organizacji pracy w dynamicznym środowisku i w interaktywnej formie. 

1.3.4. Zwinne zarządzanie w metodyce Scrum 

Popularność zwinnego zarządzania projektami doprowadziła do powstania wielu metodyk, 

spośród których przedsiębiorstwa mogą wybrać najbardziej odpowiednie dla danego projektu 

rozwiązanie. Najpopularniejszym z nich w branży informatycznej jest od wielu lat Scrum, będący 

jednocześnie bazą dla wielu hybrydowych rozwiązań [Latest Reports on the Most Popular Agile 

Methodologies, 2019; VersionOne, 2021]. 
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Scrum to metodyka określana mianem frameworka, w którym małe, wielofunkcyjne zespoły 

opracowują produkty na bazie iteracyjnego, przyrostowego procesu [Schwaber & Sutherland, 

2020]. Każda z takich iteracji (tzw. sprint) kończy się po najczęściej dwóch lub maksymalnie 

czterech tygodniach, niezależnie od stopnia ukończonych prac, a po jej zakończeniu natychmiast 

rozpoczyna się kolejna, operująca na tych samych zasadach [Deemer i in., 2012]. Pierwsze 

koncepty tej metodyki pojawiły się już w latach 90 w Ameryce i miały na celu tworzenie 

lepszych produktów z zachowaniem, a nawet zwiększeniem ich efektywności w krótkim czasie 

[Nishijima i in., 2013]. 

Metodyka ta opiera się na przejrzystości, inspekcji i adaptacji. Te trzy filary stanowią 

podstawę empirycznego podejścia i pozwalają na kontrolę formalnych wydarzeń w trakcie 

trwania każdego sprintu [Schwaber & Sutherland, 2020]. Przejrzystość pozwala na śledzenie 

zmian i postępów w projekcie zarówno od strony wykonawcy, jak i klienta. Umożliwia to 

podejmowanie decyzji zmniejszających ryzyko i zwiększających wartość powstającego produktu. 

Transparencja wpływa także pozytywnie na pozostałe filary – to dzięki niej możliwa jest 

inspekcja, czyli skrupulatna kontrola, która weryfikuje potencjalne problemy i niepożądane 

odchylenia. Ostatni filar to z kolei wprowadzanie zmian i korekt w celu wyeliminowania 

nieprawidłowości odkrytych w trakcie inspekcji. To ten etap nadaje sens poprzednim dwóm 

dzięki aktywnemu działaniu, które przyczynia się do poprawy procesu. Istotne jest jednak, aby 

adaptacja miała miejsce jak najszybciej, tak żeby zminimalizować straty bezpośrednio po 

identyfikacji problemu [Deemer i in., 2012]. 

Oprócz filarów niezbędnych do utrzymania poprawności procesu tworzenia projektu, Scrum 

skupia się także na wartościach, jakie powinni wyznawać ludzie posługujący się tą metodyką. 

W literaturze możemy znaleźć informacje mówiące o tym, że jej skuteczność zależna jest od 

zaangażowania, otwartości, skupienia, szacunku i odwagi [Beck i in., 2001; Conboy, 2009; 

Fernandez & Fernandez, 2016]. Jest to tak istotne, ponieważ osoby pracujące w danym projekcie, 

zobowiązane są do osiągania wspólnych celów i wzajemnego wsparcia. Skupienie dotyczy pracy 

zorientowanej na osiągnięcie szybkich postępów przy zachowaniu jakości, a otwartość i szacunek 

są niezbędne do bezproblemowej i długofalowej współpracy. Ostatnia z wartości – odwaga, 

pozwala upewnić się, że członkowie zespołu pracują również nad złożonymi problemami i nie 

boją się wyzwań, które mogłyby prowadzić do rozmycia odpowiedzialności [Schwaber & 

Sutherland, 2020]. 
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W każdym zespole projektowym, który działa na zasadach metodyki Scrum, funkcjonują trzy 

role o ściśle określonych obowiązkach, są to kolejno deweloperzy, Scrum Master oraz Product 

Owner. Osoby zajmujące wymienione role tworzą maksymalnie dziesięciodobowe zespoły, 

w których nie ma hierarchii. Wszyscy członkowie muszą zbiorczo posiadać umiejętności 

niezbędne do wytworzenia wartości w trakcie każdego sprintu. Istotne jest również, aby takie 

zespoły były samozarządzalne, co oznacza, że decyzje podejmowane są w nich wewnętrznie 

[Dikert i in., 2016; Hidayati i in., 2021]. 

Każdy z członków zespołu bierze udział przynajmniej w części scrumowych wydarzeń (ang. 

Scrum ceremonies), odbywających się wielokrotnie w trakcie każdego sprintu, czyli pojedynczej 

iteracji. Wszystkie wydarzenia ograniczone są z kolei czasowo, w zależności od wybranej 

długości jednej iteracji. 

Planowanie sprintu (ang. sprint planning) to pierwsze z wydarzeń, służące do ustalenia 

zakresu następnej iteracji, poprzez decyzję na temat tego co i dlaczego powinno do niej trafić. 

Wybierane zadania pochodzą z backlogu produktu (uszeregowanej listy potrzeb 

[funkcjonalności]) i w efekcie mają przybliżyć zespół do osiągniecia celu produktu. Po podjęciu 

wyboru wszyscy uczestnicy decydują. w jaki sposób wykonają wyznaczoną pracę, na co składa 

się ustalenie priorytetu poszczególnych zadań i wstępnego planu ich wykonania. Takie spotkanie 

w przypadku standardowego, dwutygodniowego sprintu powinno trwać nie dłużej niż 4 godziny. 

Codzienny scrum (ang. daily) to najkrótsze i zarazem najczęstsze ze spotkań, które powinno 

trwać nie dłużej niż 15 minut i odbywać się codziennie. To na tym spotkaniu zespół jest w stanie 

na bieżąco śledzić postęp zmian, weryfikować i rozwiązywać aktualne problemy oraz 

zorientować się, na jakim etapie pracy są pozostali uczestnicy projektu. Efektem tych spotkań jest 

zaktualizowany backlog sprintu, plan na najbliższe 24 godziny pracy oraz rozwiązania 

potencjalnych problemów, napotkanych przez członków zespołu. 

Porządkowanie backlogu (ang. backlog refinement) polega z kolei na uporządkowaniu listy 

tworzonych funkcjonalności, tak aby wyłonić zadania, które zostaną wcielone do kolejnego 

sprintu. Etap ten zakłada również uszczegółowienie wspominanych zadań, tak aby deweloperzy 

byli w stanie rozpocząć nad nimi pracę. Efektem porządkowania backlogu będzie lista 

wyestymowanych zadań, ustawionych w kolejności, w jakiej powinny zostać wykonane, tak aby 

ułatwić najbliższe planowanie sprintu. 
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Przegląd sprintu (ang. sprint review) to jedno z dwóch spotkań poświęconych na 

podsumowanie i zakończenie poprzedniej iteracji. Na tym etapie wszyscy członkowie mają 

okazję na omówienie aktualnej wersji produktu, przedstawienie jej interesariuszom oraz zebranie 

informacji zwrotnych, które pozwolą wyznaczyć dalszy kierunek rozwoju produktu. Spotkanie to 

trwa około dwóch godzin i poprzedza retrospektywę. 

Retrospektywa (ang. sprint retrospective) to kolejne z dwóch spotkań wieńczących każdą 

iterację. Tym razem członkowie zespołu poświęcają czas na analizę swojego sposobu pracy, 

a przede wszystkim wyróżniających się aspektów, których zmiana pozwoli na usprawnienie 

kolejnych sprintów. Retrospektywa opiera się na komunikacji z Product Ownerem i informacji 

zwrotnej od klienta oraz członków zespołu. Spotkanie to powinno trwać około półtorej godziny 

w przypadku dwutygodniowego sprintu i w efekcie przysłużyć się do udoskonalenia formatu 

pracy w projekcie [Deemer i in., 2012; Schwaber & Sutherland, 2020]. 

Przejrzyste zasady prowadzenia opisanych powyżej spotkań, prostota oraz adaptacyjny 

charakter metodyki Scrum sprawiły, że zdobyła wyjątkowo dużą popularność, niejako ustalając 

standard pracy w branży technologii informacyjnych. 

1.4. Specyfika projektów informatycznych w zarządzaniu 

1.4.1. Ograniczenia w projektach informatycznych 

Implementacja systemów informatycznych często napotyka na bariery w postaci różnego 

rodzaju ograniczeń. Mogą one wpływać na harmonogram projektu, zasoby, budżet oraz 

funkcjonalność systemu. Te aspekty stanowią z kolei podstawę do określenia potencjału projektu 

i zasadności jego realizacji. Najczęściej przygotowujemy więc projekt ze stałą datą zakończenia 

lub ostatecznym terminem dla kluczowych punktów kontrolnych. Sprawdzamy również dostępne 

zasoby, szacując czy posiadane materiały, sprzęt, ludzie i wyposażenie mieszczą się 

w określonym z góry budżecie. Ostatecznie skupiamy się na ograniczeniach projektowych 

w postaci funkcjonalnych założeń, produktów czy technologii. Wszystkie te założenia są od 
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siebie zależne i wymagają ciągłej analizy, która pozwoli na ewentualną adaptację składników w 

przypadku modyfikacji przynajmniej jednego z nich [Frączkowski, 2003, s. 23]. 

Projekty informatyczne generują jednak wiele nadprogramowych trudności, które trzeba wziąć 

pod uwagę od pierwszego etapu, czyli planowania. Poniżej przedstawione zostały te, które 

najczęściej stają na drodze do ukończenia projektu [Ahimbisibwe i in., 2015; Einhorn i in., 2022; 

Krysiak, 2017; Serrador & Pinto, 2015]: 

• Ograniczenia czasowe. Traktowane są jako jedne z najistotniejszych w projektach 

informatycznych. Daty dostarczenia projektu lub jego poszczególnych etapów są bowiem 

ściśle określone w kontrakcie, a niedotrzymanie terminów często prowadzi do 

konsekwencji biznesowych (finansowych, przerwania współpracy, opóźnień 

w powiązanych projektach). 

• Ograniczenia budżetowe. Kolejne kluczowe ograniczenie, które wpływają zarówno na 

zakres projektu, wielkość zatrudnianego zespołu, zakup niezbędnego sprzętu i narzędzi, 

a także na koszty utrzymania i wsparcia po wdrożeniu. Brak budżetu najczęściej wiąże się 

z ograniczeniem liczby funkcjonalności lub zmniejszeniem zespołu i przesunięciem daty 

zakończenia projektu. 

• Ograniczenia zasobowe. Dotyczą przede wszystkim braków kadrowych, szczególnie 

w przypadku potrzeby zatrudnienia wysoko wykwalifikowanych pracowników, ale także 

potrzeby zakupu sprzętu komputerowego, oprogramowania czy danych. Brak 

odpowiednich zasobów również może wpływać na wydajność projektu, jakość i czas jego 

wykonania. 

• Ograniczenia technologiczne. Odnoszą się do specyfikacji sprzętowych, zgodności ze 

standardami branżowymi czy trudności w integracji wykorzystywanych narzędzi. 

W zależności od charakteru projektu, dużą rolę może odgrywać niedostosowanie 

technologiczne od strony użytkownika końcowego (brak lub słaby dostęp do Internetu, 

przestarzałe urządzenia do obsługi tworzonych aplikacji etc.), co nosi również znamiona 

cyfrowego wykluczenia. 

• Ograniczenia funkcjonalne. Sprowadzają się do trudności w spełnieniu wymagań 

określonych przez użytkowników, celów biznesowych oraz ograniczeń regulacyjnych. 

Konieczność spełnienia tych wymagań może wpływać przede wszystkim na 

projektowanie, rozwijanie i testowanie oprogramowania. 
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• Ograniczenia jakościowe. Opierają się o istniejące standardy (bezpieczeństwa, wydajności, 

użyteczności, niezawodności, dostępności), których weryfikacja następuje w trakcie 

audytów bądź testów oprogramowania. 

• Ograniczenia liczby zmian wprowadzanych do zakresu projektu. Mogą one wynikać 

bezpośrednio z umowy (np. poprzez zdefiniowanie określonej liczby poprawek) lub 

z ograniczeń czasowych, uniemożliwiających wprowadzenie zmian w terminie. 

Powyższe ograniczenia kształtują zmiany pojawiające się w wykorzystywanych metodykach 

zarządzania. Ich ewolucja podyktowana jest zatem problemami praktyków, a nowe rozwiązania 

mają marginalizować pojawiające się problemy i doprowadzić do płynnej realizacji nowych 

projektów w zmieniającym się otoczeniu biznesowym. 

Obok wymienionych ograniczeń spotykamy się także z przeszkodami natury branżowej oraz 

przeszkodami wynikającymi ze specyfiki projektów. Do najczęstszych problemów zaliczana jest 

[Frączkowski i in., 2016]: 

• nieefektywna komunikacja pomiędzy członkami zespołu, kierownikiem projektu oraz 

otoczeniem projektowym (przyszli użytkownicy tworzonego rozwiązania, sponsorzy), 

• brak odporności na turbulentność otoczenia (przede wszystkim w stosunku do 

zmieniających się oczekiwań klienta i tempo zmian technologicznych), 

• długotrwały proces podejmowania decyzji, szczególnie w przypadku braku kompetencji 

i eskalowania problemów do menedżerów na wyższych szczeblach w hierarchii 

przedsiębiorstwa, 

• zbyt rozbudowana dokumentacja projektowa lub techniczna, która może przyczynić się do 

znacznego wzrostu kosztów projektu i wydłużyć czas jego realizacji. 

Zwinne zarządzanie w znacznym stopniu ogranicza te negatywne sytuacje, jednak w wielu 

przypadkach na drodze do efektywności staje struktura organizacyjna danego przedsiębiorstwa. 

Wybór nieodpowiednich osób do projektu, brak długoterminowego planowania oraz 

niedopasowanie pod kątem umiejętności wiąże się bowiem z decyzjami podejmowanymi jeszcze 

przed uformowaniem zespołu i wykorzystaniem praktyk danej metodyki [Murphy i in., 2009]. 

Menedżerowie mierzą się zatem z wyzwaniami, które wynikają zarówno z błędów w sposobie 

zarządzania, jak i z problemów wykorzystywanej struktury organizacyjnej. 
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1.4.2. Efektywność i wydajność projektowa 

Efektywność i wydajność najczęściej wykorzystywane są w zarządzaniu do oceny struktur 

organizacyjnych, specyficznych działań organizacji, produktywności konkretnych zespołów bądź 

do „wszystkich obszarów funkcjonalnych i procesów w organizacji” [Vahs, 2009]. Podmioty 

badane pod kątem efektywności i wysokiej wydajności, oceniane są z kolei pozytywnie jeżeli  

„stosują odpowiednie środki, aby osiągnąć zamierzone cele” [Vahs, 2009]. 

Zdolność firmy do działania z wykorzystaniem racjonalnych procesów i zużycia zasobów na 

jak najniższym poziomie stanowi więc o poziomie efektywności i pozwala na mierzalną ocenę 

przy pomocy cyklicznie wykorzystywanych wskaźników [Awan i in., 2020]. Regularnie 

natrafiamy jednak na problemy pomiarowe i alokacyjne przy szacowaniu tych parametrów 

[Vahs, 2009]. Dążenie do wysokiej efektywności opiera się jednak niezmiennie na optymalnym 

wykorzystywaniu dostępnych środków i sił w przypadku efektywności zasobowej7 oraz 

bezbłędnej i szybkiej organizacji działań w przypadku efektywności procesowej [Vahs, 2009, 

s. 15]. 

Zdolność organizacji jako całości do osiągnięcia wysokiej efektywności, a w rezultacie 

wydajności jest zatem składową wielu czynników, na które składa się zarówno rodzaj struktury 

organizacyjnej, wykorzystywane metodyki zarządzania, posiadane zasoby, potencjał 

ekonomiczny i zaradność. Przedsiębiorstwa dążą więc do maksymalizacji produkcji, rentowności 

i satysfakcji klienta, jednocześnie minimalizując straty, koszty i szeroko pojęte marnotrawstwo 

[Lušňáková i in., 2021].s 

W efektywnej organizacji procesy są dobrze zorganizowane, zdefiniowane 

i zoptymalizowane. Efektywność może być mierzona poprzez wskaźniki, takie jak 

produktywność, wydajność, opłacalność, jakość, elastyczność czy satysfakcja pracowników. 

Organizacje często zmieniają więc metody i narzędzia zarządzania, aby doskonalić swoją 

efektywność i osiągać lepsze rezultaty. Nie jest to jedynie kwestia skutecznego zarządzania 

zasobami, ale także umiejętność adaptacji do dynamicznie zmieniającego się otoczenia. 

 
7 Porównujemy między innymi wielkość użytych zasobów (np. liczba godzin pracy) z ilością wyprodukowanych 

jednostek (np. liczba godzin rozliczanych), obliczamy wskaźniki takie jak opłacalność (stosunek wartości przychodu 

do kosztów), czy rentowność (obliczana na podstawie podziału zysku przez zainwestowany kapitał) lub tworzymy 

miary specyficzne dla danego przedsiębiorstwa, ułatwiające ocenę progresji efektywności na przestrzeni czasu. 
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Organizacje muszą być zatem elastyczne, innowacyjne i zdolne do reagowania na nowe potrzeby 

klientów, trendy rynkowe i nowe technologie [Einhorn i in., 2022]. 

Efektywność organizacji ma znaczenie zarówno dla jej wewnętrznych procesów, jak i dla 

osiągnięcia strategicznych celów. Efektywne organizacje są w stanie zwiększać swoją 

konkurencyjność, osiągać przewagę rynkową i dostarczać wartość interesariuszom. Jest to proces 

ciągłego doskonalenia, który wymaga zaangażowania i mobilizacji na wszystkich poziomach, 

w celu osiągnięcia efektywności we wszystkich obszarach działania. Za efektywną uznamy więc 

organizację, która nie tylko dąży do osiągnięcia właściwych celów, ale faktycznie je osiąga 

(z sukcesem) [Vahs, 2009]. 

Według Frederica Laloux, efektywność pracowników wzrasta w miarę ich rozwoju. Uważa 

on, że im bardziej złożony jest sposób postrzegania świata, tym skuteczniej można radzić sobie 

z problemami [Laloux, 2015, ss. 149, 179, 205]. Jego zdaniem, sukcesem przedsiębiorstwa jest 

kolektywne działanie wszystkich pracowników, ponieważ jednostki mogą kumulować potencjał 

budujący wysoki poziom efektywności. 

Badanie efektywności ekonomicznej projektów informatycznych wykorzystuje zasady 

w dużej mierze zbieżne z innymi rodzajami projektów. Kładziemy nacisk na pełnozakresowe 

badania, które dotyczą zarówno rachunku efektywności (nakładów, kosztów) jak i efektów 

(korzyści, rezultatów). Takie badania powinny opierać się na jednoznacznych kryteriach, których 

pomiar umożliwia środowisko projektu. Istotne jest również zapewnienie porównywalności ocen 

i normalizacja obiektów pomiaru (najczęściej wyrażona w jednostkach pieniężnych). Ostatni etap 

powiązany z przedsięwzięciami z pogranicza projektów IT obejmuje wzięcie pod uwagę 

efektywności procesowej (przebieg i format projektu) oraz efektywności produktowej (korzyści 

z wykorzystania stworzonego produktu) [Dudycz, 2006; Dyczkowski, 2010; Lech, 2007; 

Wachnik & Niedźwiedziński, 2017]. 

Podstawą miary efektywności w projektach IT są zatem podobnie jak w pozostałych gałęziach 

gospodarki, miary statyczne i dynamiczne. Ich wyniki sprowadzone do prostych ocen 

bezwzględnej opłacalności pozwalają na uzyskanie odpowiedzi co do wartości badanego projektu 

[Dudycz & Dyczkowski, 2007]. Istotne są jednak elementy składowe, które mają największy 

wpływ na weryfikowane wskaźniki, w tym struktura organizacji, której jednym z głównych 

celów jest zwiększenie efektywności zasobów ludzkich. 
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1.4.3. Rola zespołu w realizacji projektu informatycznego 

Rola zespołu w projekcie informatycznym polega na współpracy i koordynacji działań, co 

prowadzi do skutecznej realizacji projektu. Wśród kluczowych obowiązków jakie ponosi zespół, 

możemy wyróżnić planowanie i organizację, podział zadań, rozwiązywanie problemów, kontrolę 

jakości, komunikację z interesariuszami, ciągłe doskonalenie i szeroko pojętą współpracę, obecną 

w każdym z wymienionych aspektów [Frączkowski, 2003; Hidayati i in., 2021; Sobieski, 2007]. 

W zależności od wykorzystywanych metodyk oraz struktury organizacji, zasady tworzenia 

oraz funkcjonowania zespołów mogą się znacznie różnić. W przypadku firm realizujących 

projekty informatyczne, prawie zawsze spotykamy się ze zbliżonym podziałem ról oraz 

stanowisk. Spośród regularnych pracowników takich przedsiębiorstw najczęściej możemy 

wymienić osoby takie jak [Deemer i in., 2012; Frączkowski, 2003; Kulak & Li, 2017]: 

• Kierownik projektu - odpowiada on za zarządzanie, koordynację zespołu i ustalenie 

harmonogramu działań. Kierownik najczęściej alokuje zasoby, a następnie monitoruje 

postępy prac, przekazując istotne informacje interesariuszom. Do jego obowiązków 

należy również o dbałość o szczegóły co do realizacji projektu zgodnie 

z wymaganiami i ostatecznie osiągnięcie zamierzonych w trakcie planowania celów. 

• Programiści - kluczowe z perspektywy realizacji projektu osoby, które zajmują się 

implementacją rozwiązania od strony technicznej (wdrożeniem). Bardzo często jest to 

najliczniejsza grupa w projektach informatycznych, z uwagi na ilość pracy związanej 

stricte z tworzeniem oprogramowania. Do tej grupy zaliczamy także osoby 

odpowiedzialne za planowanie architektury aplikacji, wybór niezbędnych narzędzi 

oraz estymacje wyszczególnionych zadań (tj. Backend developer, Front-end developer, 

architekt aplikacji). 

• Testerzy – odpowiedzialni za sprawdzenie jakości pracy wykonywanej przez 

programistów, a zatem za weryfikację gotowości projektu i ewentualnego 

zlokalizowania potencjalnych problemów. Symulują oni rzeczywiste użytkowanie 

systemu co prowadzi do wykrycia luk w jego funkcjonalności, bądź pozwala na 

zapewnienie, że produkt końcowy jest wolny od wad. 

• Graficy, UXowcy – pracownicy odpowiadający za wizualną warstwę tworzonych 

produktów, których realizacje wdrażane są przez programistów. Ich zadaniem jest 
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stworzenie interfejsu przyjaznego użytkownikowi końcowemu oraz zapewnienie o 

jakości i dostępności produktu. 

Poza powyższymi rolami, które są także wyszczególnione w wielu metodykach (m.in. Scrum, 

1.3.4) w projektach informatycznych obecni są również analitycy biznesowi (odpowiedzialni za 

zrozumienie potrzeb biznesowych i przetłumaczenie ich na język techniczny), administratorzy 

systemów (odpowiedzialni za zarządzanie infrastrukturą), czy DevOpsi (ang. development and 

operations), którzy odpowiadają za zarządzanie konfiguracją systemów, rozwiązywanie 

problemów produkcyjnych i monitowanie tworzonych projektów od strony systemowej. 

Im większa liczba opisanych ról, tym bardziej rośnie złożoność projektu i trudność w jego 

koordynacji, jednak specyfika projektów informatycznych doprowadziła do określenia 

klarownych metodyk, które znacznie lepiej sprawdzają się w tzw. pracy kreatywnej. Oprócz 

struktury zespołów, ich obowiązków oraz podejścia do realizacji projektów, istotne są także 

charakterystyczne w IT warunki pracy. Jednym z nich jest wyjątkowo popularna w tej branży 

telepraca (nazywana również pracą zdalną). Zyskała ona na znaczeniu zwłaszcza w trakcie 

pandemii COVID-19. Przymusowa izolacja zmusiła wiele przedsiębiorstw do przejścia na pracę 

z domu, testując zdolności samoorganizacyjne pracowników. Zmiana sposobu pracy była jednak 

znacznie łatwiejsza dla firm, które format telepracy miały wpisany w bieżące działanie (np. 

w niepełnym wymiarze godzin) oraz dla firm, które pracę zdalną traktowały jako jeden 

z benefitów. Przedsiębiorstwa stanęły więc przed dużym wyzwaniem, ponieważ w zaledwie kilka 

dni, konieczna była zmiana codziennych nawyków, sposobu organizacji spotkań oraz 

konieczność utworzenia stanowisk pracy we własnym miejscu zamieszkania. Pomimo wielu 

negatywnych aspektów, duża liczba przedsiębiorstw zauważyła, że zmiana ta jest również 

możliwością obniżenia kosztów związanych z wynajmem pomieszczeń biurowych, zatrudnienia 

osób z innych lokalizacji, obniżenia kosztów pracy, a czasami nawet zwiększenia wydajności 

pracowników (dogodne godziny pracy, praca w ciszy i skupieniu, brak czasu spędzonego na 

dojazdy) [Nenonen & Storbacka, 2020]. 

Umiejętna koordynacja zespołów jest więc esencjonalna dla skutecznej realizacji projektów 

we wszystkich strukturach organizacyjnych. Specyfika branży informatycznej uwypukla jej 

znaczenie, a zwinność projektowa i organizacyjna pozwala na dostosowanie do realiów danego 

przedsiębiorstwa i wykonywanych zleceń w sposób, który maksymalizuje korzyści wynikające 

z udanej i efektywnej współpracy. 
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1.4.4. Sukces i porażka w realizacji projektu informatycznego 

W przeciągu wielu lat zarówno badacze, menedżerowie i firmy konsultingowe podejmowali 

się próby uszczegółowienia tego co kryje się za słowem sukces. Mnogość powstałych teorii 

dowodzi jednak, że przypisanie danemu przedsięwzięciu statusu sukcesu bądź porażki zależy od 

perspektywy podmiotu i uniemożliwia określenia jednorodnych czynników w obrębie branży, 

czy nawet przedsiębiorstwa [Frączkowski, 2022; Irani i in., 2001; Wilson & Howcroft, 2017]. 

Warunki osiągnięcia sukcesu w momencie zakończenia projektu różnią się w zależności od 

metodyki, warunków danego przedsiębiorstwa oraz wymagań zleceniodawcy. Większość 

autorów najczęściej określała jednak trzy podstawowe kryteria [Blaney, 1989; Chmielarz, 2013; 

Cooke-Davies, 2002; Szyjewski, 2014; Wateridge, 1995]: 

• zgodność z budżetem, 

• zgodność z określonymi ramami czasowymi, 

• zgodność z wymaganiami zleceniodawcy i specyfikacją. 

Próby zbadania warunków kwalifikacji projektu do grupy zakończonych sukcesem podjęła się 

w roku 2013 oraz ponownie w roku 2018 firma Scott Ambler + Associates [Scott Ambler + 

Associates, 2013, 2018]. Wyniki oparte na ankietowaniu 173, a następnie 149 przedsiębiorstw 

zajmujących się wytwarzaniem oprogramowania wyraźnie pokazuje, jak zmienia się świadomość 

nie tylko tych firm, ale również klientów. Aż 58% ankietowanych postrzega ukończenie projektu 

na czas jako jeden z najważniejszych czynników. Znacznie mniej respondentów (36%) uznało 

z kolei, że kluczowym czynnikiem jest wykonanie zlecenia bez przekraczania planowanego 

budżetu, z kolei tylko 14% uznało zgodność z początkową specyfikacją za niezbędną. Spośród 

wszystkich ankietowanych, jedynie 8% oznaczyło wszystkie trzy czynniki (ukończenie projektu 

na czas, w planowanym budżecie i zgodnie ze specyfikacją z fazy planowania) jako niezbędne 

składowe sukcesu, a 25% pominęło w swoich wymaganiach jedynie zgodność ze specyfikacją. 

Wyniki powyższych badań usprawiedliwiają jednak ciągły wzrost zainteresowania metodykami 

zwinnymi, które miały być odpowiedzią na obecne wymagania projektów informatycznych, 

a czas jako jedna z kwantyfikowalnych i obiektywnych miar zyskuje na wartości w gospodarce 
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opartej na wiedzy8 oraz staję się jednym z głównych źródeł przewag konkurencyjnych [Zalewski, 

2019]. 

Według raportu PMI z 2017 roku [Project Management Institute, 2017b], 37% projektów 

zakończyło się niepowodzeniem z powodu braku jasno zdefiniowanych celów projektu oraz 

nieuwzględnienia kamieni milowych w harmonogramie. Raport firmy Standish Group z 2018 

roku [CHAOS Standish Group, 2018] pokazuje z kolei, że wskaźnik sukcesu projektów 

zwinnych jest aż dwukrotnie wyższy niż wskaźnik sukcesu projektów kaskadowych. Tak wysoki 

wzrost wiąże się jednak częściowo ze zmianą definicji sukcesu, ponieważ ponad 50% ocenianych 

projektów nie spełniało wszystkich ograniczeń dotyczących czasu, budżetu bądź zakresu. 

Poprzedni raport tej samej firmy z roku 2015 [CHAOS Standish Group, 2015], dotyczył stanu 

i kondycji projektów informatycznych, a jego wyniki opracowane zostały na próbie badawczej 

o wielkości ponad 50 tysięcy projektów (zebranej na przestrzeni kilku lat). Raport ten pokazuje 

trend, zgodnie z którym wiele firm IT zdecydowało się na migrację z tradycyjnych metodyk 

zarządzania na metodyki zwinne. Zmiana ta spowodowała znaczny wzrost liczby projektów 

zwieńczonych sukcesem, ponieważ zakończyło się w ten sposób aż 39% z nich. Jest to znacząca 

różnica względem metodyk tradycyjnych, gdzie sukces osiągało jedynie 11% [CHAOS Standish 

Group, 2015]. Badanie na tak dużej grupie pozwoliło jednak na określenie kluczowych dla 

projektów informatycznych barier, które w dużej mierze decydowały o ich porażce [Liebert, 

2019]: 

• słaba komunikacja z użytkownikami lub właścicielami produktu, 

• czasochłonne podejmowanie kluczowych decyzji dotyczących projektu, 

• nieprecyzyjnie określone cele lub ich brak, 

• niedojrzałość zespołu projektowego lub organizacji (kulturowa, emocjonalna), 

• błędna optymalizacja zakresu projektu (problemy z ustalaniem priorytetów), 

• brak elastyczności procesów projektowych, 

• nadmierna złożoność działań projektowych, 

• brak wyspecjalizowanego personelu (brak kluczowych kompetencji w zespole), 

• niekorzystna kultura organizacyjna (ograniczona współpraca), 

• brak wyspecjalizowanych narzędzi i infrastruktury. 

 
8 Gospodarka oparta na wiedzy została szerzej opisana w: [Powell & Snellman, 2004; Skrzypek, 2011]  
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Skala przeprowadzonych badań oraz liczba analizowanych wskaźników pozwoliła na 

określenie obszarów, na które zespoły projektowe powinny zwrócić szczególną uwagę. Wiele 

z nich dotyczy nie tyle samego projektu co całej organizacji, z uwagi na silne powiazania 

z kulturą organizacyjną czy procesami wykorzystywanymi globalnie w obrębie przedsiębiorstwa. 

Znane są więc istotne dla osiągnięcia sukcesu aspekty, które zmniejszają ryzyko porażki do 

akceptowalnego poziomu. 

Identyfikacji wartości, które zwiększają prawdopodobieństwo sukcesu w projekcie, podjęli się 

także D. Stevenson i J. Starkweather, publikując wyniki swoich badań w 2017 roku, zawierające 

analizę 142 czynników, obecnych w projektach zakończonych sukcesem [Stevenson & 

Starkweather, 2017]. Najczęściej wymienianym punktem wśród tych projektów była zdolność do 

komunikacji na wielu poziomach. Ponad 60% przedsiębiorstw przyznało, że ta umiejętność ma 

wysoki wpływ na końcowy efekt projektu. Obok wymienionego czynnika, kolejnymi najczęściej 

wskazywanymi były: umiejętność koordynacji, zaangażowanie i kompetencje menedżera, 

wyraźne definiowanie wymagań oraz kwestia akceptacji od strony klienta. Z tej perspektywy 

możemy więc wnioskować, że warunkiem wyboru zarówno metodyki zarządzania projektami, 

jak i struktury przedsiębiorstwa coraz częściej będzie obietnica sprawniejszej komunikacji, 

uproszczenie procesu podejmowania decyzji, czy przejrzystej ewaluacji postępów. 

Obok badań na temat czynników odpowiedzialnych za sukces pojawiają się również 

publikacje, które skupiają się na przeglądzie wstrzymanych, odwołanych oraz zakończonych 

porażką projektów. Wyznaczenie precyzyjnych kryteriów utrudnia jednak ponownie cienka linia 

pomiędzy sukcesem, a porażką, spowodowana elastycznością tych definicji [Gupta i in., 2019; 

Kappelman i in., 2006; Morcov i in., 2020]. Problematyka tego podziału została przeanalizowana 

między innymi na podstawie wywiadów z 72 menedżerami z 36 przedsiębiorstw i wykazała, że 

już sam proces zdefiniowania i ustalenia warunków zmierzenia sukcesu przybliża projekt do jego 

osiągniecia [Thomas & Fernández, 2008]. Dodatkowo autorzy artykułu zdefiniowali trzy 

skuteczne praktyki tego etapu, na które składa się uzgodnienie definicji sukcesu, wykorzystanie 

spójnych pomiarów oraz zadbanie o użyteczność otrzymanych wyników. Oznacza to, że szanse 

na osiągnięcie sukcesu zwiększają się, jeżeli prowadzący projekt wie czego oczekuje, śledzi 

postępy na bieżąco i wykorzystuje wnioski z poprzednich przedsięwzięć. 
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W literaturze opisywanych jest również pięć krytycznych obszarów zdefiniowanych przez 

menedżerów projektów, które stanowią największe ograniczenia na drodze do osiągnięciu 

sukcesu [Chmielarz, 2013, ss. 16–24; Galant-Pater, 2009; J. Khan i in., 2022; Liebert, 2019]: 

1. Brak wsparcia ze strony sponsora projektu – minimalne zaangażowanie połączone 

z brakiem współpracy często prowadzi do powielania zaistniałych w poprzednich 

projektach problemów. Ich wyeliminowanie byłoby możliwe dzięki precyzyjnemu 

rozpoznaniu informacyjno-organizacyjnemu oraz poprzez stworzenie prawidłowej 

specyfikacji. Te dwa elementy wymagają jednak regularnych spotkań bezpośrednich 

wykonawców ze zleceniodawcami. 

2. Brak wiedzy o aktualnym stanie projektu – świadome ukrywanie problemów przed 

przełożonymi z obawy przed ich reakcją oraz próby ich samodzielnego rozwiązania bez 

odpowiednich kompetencji bądź zasobów.  

3. Przerzucanie odpowiedzialności – tworzenie sztucznych barier, które prowadzą do 

przerzucenia odpowiedzialności na inne osoby, bądź całkowite zaniechanie wykonania 

określonych zadań. 

4. Unikanie trudnych, priorytetowych zadań – skupianie się na najłatwiejszych zadaniach, 

które tworzą wrażenie szybkiego postępu projektu, prowadzi ostatecznie do dużych 

problemów w późniejszych etapach. Opóźnienie kluczowych funkcjonalności jest 

zagrożeniem dla całego projektu i wprowadza chaos, który znacznie zwiększa ryzyko 

niepowodzenia przez trudności w sprawnej koordynacji. 

5. Nieprawidłowo przeprowadzona analiza projektowych wymagań – niedostateczne 

przygotowanie przez brak dyskusji, wywiadów, a także komunikacji w zakresie 

posiadanych doświadczeń. 

Analiza zagrożeń z powyższych obszarów oraz bieżąca weryfikacja opisywanych czynników, 

pozwalają na świadome śledzenie postępu prac i mogą zmniejszyć prawdopodobieństwo porażki 

nawet o 70% [Chmielarz, 2013, ss. 17–21]. Należy jednak pamiętać, że zdecydowana większość 

krytycznych obszarów zależy od czynnika ludzkiego, co powoduje dużą zmienność w zależności 

od rodzaju i charakterystyki projektu. Trójkąt równowagi w postaci kosztów, zakresu i czasu 

zostaje więc często wzbogacany o projektowe wymagania, a definicja sukcesu ewoluuje poza 

klasyczne, zero-jedynkowe myślenie. 
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1.5. Wnioski 

W niniejszym rozdziale przeprowadzono przegląd teorii zarządzania projektami 

informatycznymi, kluczowej dla kolejnych rozdziałów dysertacji. Przedstawione w pierwszej 

części definicje, charakterystyczne elementy projektów IT i ich rodzaje, posłużyły jako punkt 

wyjścia do dalszej analizy i pozwoliły na prawidłowe zaplanowanie badań empirycznych. 

W części drugiej przedstawiono wykorzystywane obecnie metodyki zarządzania projektami, 

poprzedzając je opisem samego procesu zarządzania, a następnie wskazując różnice wynikające 

z wyboru tradycyjnych bądź zwinnych metodyk. Szerzej opisano metodykę Scrum, która poprzez 

przyrostowe i iteracyjne ramy zarządzania, pozwala na płynną realizację projektów 

i ustrukturyzowane zarządzanie procesem produkcyjnym. Powodem wyboru tej konkretnej 

metodyki jest jej dominująca popularność w projektach informatycznych, będących obiektem 

badań tej dysertacji. 

W ostatniej części uwagę poświęcono kwestii ograniczeń projektowych w postaci trójkąta 

ograniczeń, wspólnego dla wszystkich projektów oraz ograniczeń specyficznych dla branży 

informatycznej. Następnie analizie poddano miary efektywności projektów informatycznych, 

które zostaną wykorzystane w części empirycznej, a ich identyfikacja jest szczególnie istotna 

w przypadku badań nad strukturą organizacyjną. Ostatecznie określono rolę, jaką odgrywa zespół 

w realizacji projektów z branży IT, wraz z opisem kluczowych stanowisk i istotą podziału, ważną 

z perspektywy skuteczności w ich realizacji. Ostatnim etapem była analiza ewolucji definicji 

sukcesu i porażki, względem obecnych wymagań rynkowych, która pozwala między innymi na 

identyfikację pozytywnych i negatywnych czynników, mających wpływ na realizację projektów 

informatycznych oraz na późniejszą weryfikację rezultatów empirycznych. 

Przedstawienie kompleksowego przeglądu teorii, koncepcji i metodyk zarządzania projektami 

informatycznymi, daje także podstawy do zrozumienia przesłanek, które doprowadziły do 

powstania struktury organizacyjnej jaką jest holakracja. Tło teoretyczne wprowadza więc 

w tematykę kolejnego rozdziału, w którym zarządzanie projektami zostanie zestawione ze 

strukturą organizacyjną, prowadząc do stworzenia kompleksowego opisu środowiska 

okołoprojektowego. 

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania pierwszego celu 

szczegółowego (CS 1). 
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2. Holakracja jako turkusowa organizacja 

2.1. Wprowadzenie 

W obliczu dynamicznego i nieprzewidywalnego otoczenia biznesowego, tradycyjne struktury 

organizacyjne często napotykają trudności w dostosowywaniu się do zmian. W odpowiedzi na te 

wyzwania, powstają nowe modele organizacyjne, takie jak struktura holakracyjna, której 

zamiarem jest zwiększenie elastyczności, adaptowalności i zaangażowania pracowników 

w procesy decyzyjne. Celem niniejszego rozdziału jest omówienie podstawowych pojęć, które 

stanowią fundament dla struktury holakracyjnej oraz jej roli w kontekście zarządzania 

organizacją. 

W pierwszej części skoncentrowano się na historii organizacji turkusowych poprzez analizę 

jej składowych w postaci samoorganizacji i samozarządzania (punkt 2.2). Następnie 

przenalizowano drogę, jaką zgodnie z teorią Frederica Laloux, przeszły organizacje, co 

doprowadziło do ewolucji w sposobie organizacji pracy i wzrostu świadomości 

w przedsiębiorstwach. 

W kolejnej części tego rozdziału w syntetyczny sposób przedstawiono aktualny stan wiedzy 

na temat holakracji, a zatem jej definicje, genezę powstania oraz różnice względem pozostałych 

struktur organizacyjnych (punkt 2.3). Pod uwagę wzięto również socjokrację, która była 

podstawą do stworzenia holakratycznego ładu. Opisano także warunki, które definiują migrację 

od tradycyjnej struktury organizacyjnej do struktury holakracyjnej. 

W podpunkcie 2.4 opisano sposób funkcjonowania holakracji, począwszy od opisu ról, jakie 

obejmują w niej pracownicy, przez korzyści płynące z jej modułowej budowy, kończąc na 

strukturze spotkań. Zwieńczeniem tej części jest identyfikacja korzyści i ograniczeń holakracji, 

które stanowią podstawę do dalszej analizy w ramach przeprowadzonego wieloetapowego 

badania empirycznego. 
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2.2. Historia organizacji turkusowych 

2.2.1. Samozarządzanie i samoorganizacja 

Obecne trendy w zakresie struktur organizacyjnych sprzyjają płaskiej hierarchii i promują 

samozarządzanie, co spowodowane jest nowopowstałymi formami przywództwa oraz próbą 

ukierunkowania na cel firmy w codziennej pracy [McBride & Martínez Lucio, 2016]. Definicje 

samoorganizacji najczęściej opierają się o decentralizację władzy oraz likwidację relacji 

menedżera z podwładnym [M. Y. Lee & Edmondson, 2017]. Częstym wyjaśnieniem tych zmian 

jest niższa efektywność funkcji hierarchicznych w niestabilnym środowisku (bardziej złożonym 

i dynamicznym). Samoorganizacja dopasowuje się więc do obecnych realiów, umożliwiając 

pracownikom szybkie reagowanie na zmiany, ciągły rozwój i elastyczność w zakresie formy, 

jaką przybierze w danej firmie [Fjeldstad & Snow, 2018]. 

W zależności od wyboru, jaki podejmie przedsiębiorstwo wprowadzające samoorganizację, 

pracownicy mogą wykorzystać samoorganizujące się zespoły (częstszy wybór wśród mniejszych 

organizacji) lub holistyczną konstrukcję organizacji (częstszy wybór w przypadku większych 

organizacji), czego przykładem jest socjokracja (opisana szerzej w punkcie 2.3.4), bądź 

holakracja (zdefiniowana w punkcie 2.3.1)  [Schell & Bischof, 2021]. 

Oprócz struktury, stanowiska i zwyczajów firmy, zmianie ulega również ścieżka kariery, 

ponieważ klasyczny awans na stanowiska kierownicze zostaje wyeliminowany, a pracownicy 

sami zobligowani są do kreowania swojej roli i definiowania obowiązków. Po stronie organizacji 

pozostaje jednak wsparcie ich, ponieważ samozarządzanie pomimo ułatwienia wielu procesów 

i uproszczenia struktury, nakłada nowe obowiązki na pracodawcę. Musi on zapewnić warunki 

i stabilność, które pozwolą zatrudnionym na zwinność oraz decyzyjność w obrębie własnej roli 

i obszaru ekspertyzy. 

Wydajne samozarządzanie nie dzieje się więc spontanicznie i wymaga edukacji w kierunku 

realizowania się w interakcji z innymi. Szkolenia, warsztaty i wsparcie pracowników nie 

sprowadzają się już do sztywnych ram piastowanego stanowiska, ale do nauki podejmowania 

decyzji, wypracowywania konsensusów, a czasem po prostu do zgody ze współpracownikami, 
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wynikającej z braku poważniejszych obiekcji. Pracownicy zyskują więc nową świadomość, 

a w swojej pracy bazują głównie na wewnętrznych motywatorach. 

W przypadku holistycznej konstrukcji pracownicy uczą się patrzeć z szerszej perspektywy, 

a nie na poszczególne składniki. Praca często odzwierciedla w takim przypadku wewnętrzny 

rozwój i pozwala na realizację obowiązków w obrębie swoich mocnych stron. Takie podejście 

prowadzi do zwiększenia poczucia kontroli, większej satysfakcji z pracy, motywacji 

i organizacyjnego zaangażowania [M. Y. Lee & Edmondson, 2017, ss. 8–10]. 

Samozarządzanie, podobnie jak empowerment9 i zarządzanie partycypacyjne, pomimo wielu 

różnic, dąży do zrozumienia potrzeb jednostki i opracowania rozwiązań, które dadzą 

pracownikom większą autonomię oraz wpływy. Mamy więc styczność z zarządzaniem 

humanistycznym w opozycji do twardego zarządzania opartego o nadmiar reguł, analiz 

i procedur. Firmy wprowadzające samozarządzanie w radykalny sposób łagodzą obostrzenia 

i format nadmiernej hierarchizacji, co w porównaniu do zarządzania humanistycznego 

decentralizuje władzę w całej organizacji i na wielu płaszczyznach. Poziom decentralizacji zależy 

od zarządu, ponieważ zespół może zostać całkowicie bądź częściowo pozbawiony nadzoru, 

a decyzja ta uzależniona jest od wielu czynników takich jak branża, stabilność finansowa czy 

prędkość wprowadzania zmian. 

Obecnie samozarządzanie stanowi jeden z filarów organizacji turkusowych opisanych przez 

Frederica Laloux [Laloux, 2015], ale sam koncept znajduje również zastosowanie w podejściu  

zarządzania 3.0, gdzie opisywane jest jako „naturalna kolej rzeczy” i kolejny etap w rozwoju 

organizacji [Appelo, 2016, ss. 114–117]. Pracodawcy muszą zatem zdecydować, czy są gotowi 

na zmiany, a jeżeli tak, to w jakim stopniu planują umożliwić samodzielne zarządzanie własną 

pracą przez pracowników. 

Obok samoorganizacji i samozarządzania coraz częściej spotykamy się również z pojęciem 

zwinnej organizacji. Termin ten w przypadku struktury organizacyjnej oznacza umiejętność 

wykorzystywaną do zdobycia przewagi konkurencyjnej, poprzez określanie szybkich 

i uzasadnionych reakcji na pojawiające się zagrożenia [Bessant i in., 2000]. Źródłem badań 

i praktyki nad organizacyjną zwinnością jest z kolei, opisane w poprzednim rozdziale, zwinne 

zarządzanie projektami (punkt 1.3.3). Ten sposób organizacji pracy ma na celu wsparcie 

 
9 Empowerment to proces zachęcania pracowników do podejmowanie decyzji w obrębie organizacji i brania 

odpowiedzialności za swoje działania, celem zwiększenia zaangażowania, a w efekcie doskonalenia organizacji i 

poprawy zadowolenia klientów. 
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innowacyjności oraz wprowadzenie efektywnych rozwiązań opartych o informacje [Głowacz, 

2021]. Podobnie jak projekty informatyczne, zwinność ma kluczowe znaczenie dla przetrwania 

w zmiennym i dynamicznym otoczeniu, dzięki odpowiedniej reakcji na zmiany. Wyznacznikiem 

zwinności jest wiele czynników, charakteryzujących organizacje do niej dążące, wśród których 

podstawowe to [Yusuf i in., 2014]: 

• maksymalizacja wartości dodanej z tworzonych produktów i usług, 

• uruchomienie kluczowych kompetencji, 

• reakcja na kwestie środowiskowe i kwestie społeczne, 

• synteza różnych technologii, zróżnicowanie zespołów, 

• umiejętne zarządzanie zmianą i ryzykiem, 

• szybkość i elastyczność, 

• szybka odpowiedź na niepewność i zmiany, 

• wysoka jakość i poziom zindywidualizowania produktów, 

• integracja wewnątrz przedsiębiorstwa i pomiędzy przedsiębiorstwami. 

Inni autorzy zwracają uwagę na spłaszczoną strukturę zwinnych organizacji (wielopoziomowa 

hierarchia stoi w sprzeczności ze zwinnością), elastyczny proces produkcji, nagłe wzrosty 

produktywności, współzarządzanie, krótkookresowe stosowanie strategii czy efektywne 

zarządzania czasem [Głowacz, 2021; Sajdak, 2013; Skrzypek, 2017]. 

Organizacyjna zwinność utożsamiania jest zatem z nowoczesną strukturą organizacyjną, 

współpracą i ukierunkowaniem na technologie, informacje i zasoby ludzkie, co daje wymierne 

efekty w postaci wartości dostarczonej klientowi. Adaptacja tych elementów zwiększa zatem 

przewagę konkurencyjną przedsiębiorstwa, ale nie umożliwia długoterminowego planowania ani 

formułowania celów długookresowych. Krótkookresowa przewaga może jednak pozytywnie 

wpływać na przedsiębiorczość strategiczną, związaną z umiejętnością dostosowania i pozyskania 

zasobów własnych. 

2.2.2. Ewolucja organizacji według Frederica Laloux 

Ewolucja organizacji oraz ich podział, wykorzystany w dalszej części pracy, bazuje na 

wnioskach Frederica Laloux, zawartych w książce „Reinventing Organizations”, wydanej w 
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Polsce pod tytułem „Pracować inaczej” [Laloux, 2015]. Opisane w niej modele zostały 

oznaczone za pomocą pięciu kolorów – czerwonego, bursztynowego, pomarańczowego, 

zielonego oraz turkusowego (Tabela 2.1).  

 

Tabela 2.1 Kolory organizacji Frederica Laloux 

Kolory rozwoju 

organizacji 
Cechy charakterystyczne Przykład organizacji 

czerwony 

krótkoterminowe cele, autorytet 

przywódcy, władza odgórna, brak 

długoterminowego planowania 

zorganizowane grupy przestępcze, 

gangi, 

bursztynowy stabilność, skalowalność organizacji,  wojsko, organizacje rządowe, kościół 

pomarańczowy 
merytokracja, innowacyjność, 

odpowiedzialność 
banki, duże korporacje 

zielony 
kultura oparta na wartościach, 

empowerment 

organizacje pozarządowe, korporacje 

nowego typu, organizacje non-profit 

turkusowy 
samozarządzanie, pełnia, ewolucyjny 

cel 

firmy działające w socjokracji, 

holakracji (Zappos, Patagonia, Unic) 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Laloux, 2015]. 

 

Kolor czerwony oznacza najwcześniejszy etap rozwoju człowieka i przeznaczony jest dla 

małych, zhierarchizowanych grup (do kilkudziesięciu osób). Wielkość grup uzależniona jest od 

specyfiki tego etapu, zgodnie z którym wszystkie osoby były kontrolowane dzięki małej 

odległości od przywódcy pod względem hierarchii (maksymalnie 3-4 szczeble) 

[Antipov i in., 2017, ss. 222–223]. Grupy działające zgodnie z takimi zasadami zaczęły pojawiać 

się już ponad sto tysięcy lat temu, kiedy życie w małych społecznościach opierało się na więziach 

rodzinnych. W tym modelu podwładni są całkowicie uzależnieni od przełożonego, a siłę tych 

relacji buduje przede wszystkim strach. Hierarchia opiera się więc na autorytecie przywódcy 

i realizuje krótkoterminowe cele. Dojrzałość tego rozwiązania nie oznacza jednak, że model nie 

jest już nigdzie wykorzystywany, ponieważ obecnie możemy zauważyć jego adaptację między 

innymi w zorganizowanych grupach przestępczych oraz gangach. Czerwień tego modelu często 

określana jest mianem impulsywności, która dobrze opisuje permanentny przymus, będący 

narzędziem wymuszającym posłuszeństwo. Cel, jaki stawiają sobie środowiska oparte o ten 

model, jest bardzo prosty i utożsamia przetrwanie w chaotycznym oraz bardzo często 

niebezpiecznym środowisku. 
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Kolor bursztynowy określany jako konformistyczny to etap rozwoju organizacyjnego, który 

skupia się na tworzeniu formalnych ról, opartych na hierarchicznej piramidzie. W tym modelu 

istotna jest stabilność, a do jej uzyskania wykorzystywane są rygorystyczne procedury 

[Wyrzykowska, 2019, ss. 126–128]. W odróżnieniu do poprzedniego koloru, organizacje 

bursztynowe skupiają swoje wysiłki na celach długoterminowych, a sposób ich osiągnięcia 

wyznacza lider. Etap ten wykazuje zrozumienie dla przyczyn i skutków, a czerwony egocentryzm 

zostaje zastąpiony przez bursztynowy etnocentryzm. Hierarchia w tym modelu jest jednak nadal 

bardzo silna, a reguł ustalonych przez lidera trzeba ściśle przestrzegać. To właśnie w tym modelu 

zaczęto replikować doświadczenia z przeszłości, co jest ściśle związane z odkryciem procesów. 

Przykładowe organizacje pracujące w tym modelu to organizacje rządowe, kościół, wojsko oraz 

większość szkół publicznych. Charakterystyczny dla tego etapu, jak i wymienionych 

społeczności, jest także nowy znacznik posiadania, który zastępuje dobra prywatne – dobrami 

wspólnymi. 

Kolor pomarańczowy (tzw. oranż osiągnięć), często nazywany również nowoczesnością, to 

kolejny ogromny przełom w świadomości organizacyjnej. To właśnie na tym etapie skuteczność 

zostaje zastąpiona moralnością, a podejmowanie decyzji ukierunkowane jest na społecznie 

akceptowalne sposoby [Perlak, 2019, ss. 475–477]. Kolor pomarańczowy wiąże się również 

z wolnością realizacji celów przez wszystkie osoby zainteresowane rozwojem i premiuje 

sukcesami tych, którzy są najlepsi w swojej dziedzinie. Takie myślenie dominuje wśród 

przywódców w polityce, jak i biznesie. Etap ten niesie jednak negatywne aspekty takie jak 

nadmierny konsumpcjonizm, wzrost zadłużenia, korporacyjną chciwość i lekkomyślność 

w gospodarowaniu zasobami. Negatywne skutki przysłania jednak pasmo sukcesów w postaci 

gwałtownego wzrostu dobrobytu, podniesienia poziomu życia, czy przyśpieszonego rozwoju. 

Z jednej strony dominuje więc materializm, natomiast z drugiej innowacyjność, odwaga 

i odpowiedzialność, które obecne w merytokracji prowadzą do przyśpieszonego i obfitego 

w sukcesy postępu. To właśnie na tym etapie potrzeba utrzymania lukratywnej stabilności 

przestaje być kluczowa, ponieważ innowacje i zmiany nie są identyfikowane z zagrożeniem, ale 

z szansą. Ta szansa z perspektywy organizacyjnej objawia się powstaniem działów takich jak 

dział zarządzania produktem, badań i rozwoju czy marketingu. Do pomarańczowych organizacji 

możemy zaliczyć większość globalnych firm wytyczających obecne standardy (np. Nike, Coca 

Cola). 
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Kolor zielony (pluralistyczna zieleń) próbuje rozwiązać problemy poprzedniej ewolucji, 

zastępując konsumpcjonizm, materializm i sztywny podział na sukces oraz porażkę - 

wrażliwością na ludzkie uczucia, społeczną sprawiedliwością i współpracą [O’Shea, 2016, ss. 5-

7]. Ten model jako pierwszy nie akceptuje nadmiernej hierarchizacji struktur organizacyjnych 

i nadużycia władzy. To na tym poziomie przywódca utożsamiany jest z kimś troskliwym 

i wspaniałomyślnym, a za cel stawia sobie służenie tym, których prowadzi. Zieleń utrzymuje 

jednak elementy merytokracji, gdzie decyzyjność spychana jest w ręce pracowników, a nie 

sztywno dyktowana z góry. Modelowi menedżerowie dzielą się na tym etapie władzą 

i przewodzą z pokorą, a ich działania i skuteczność mierzone są sposobami takimi jak metoda 

360 stopni10. Pluralistyczna zieleń często zestawiana jest z modelem rodziny, ponieważ ta 

metafora trafnie opisuje charakter jej organizacyjnej złożoności. Przedsiębiorstwa takie starają się 

bowiem wdrożyć silną i współdzieloną kulturę organizacyjną, która ma być jej spoiwem 

i zapobiegać rozpadowi. Dodatkowo takie przedsiębiorstwa porzucają pogoń jedynie za zyskiem 

i w centrum stawiają inspirujący cel, wspólne wartości oraz promowanie kultury. Przykłady 

wdrożenia zielonych wartości możemy zauważyć między innymi u pracowników socjalnych, 

wśród aktywistów wspólnot lub w organizacjach non-profit. 

Kolor turkusowy (nazywany ewolucyjnym, integralnym lub autentycznym) to ostatni etap, 

którego podstawowym celem, podobnie jak w piramidzie Maslowa, jest potrzeba samorealizacji 

[Rutkowska & Kamińska, 2020]. Przymiotnik ewolucyjny poprzedzający jego nazwę, wskazuje 

na bardzo istotny element, a mianowicie ewolucję świadomości. Ta cecha pozwala z coraz 

lepszym skutkiem radzić sobie z otaczającym nas światem, a w przypadku przedsiębiorstw, na 

rozwiązywanie bardziej złożonych i kompleksowych problemów. Trudno jednak określić, kiedy 

pojawiły się pierwsze organizacje turkusowe, ponieważ znaczna część z nich identyfikuje 

wartości i procesy zgodne z turkusowym zarządzaniem, jednak z samą definicją spotyka się 

znacznie później [Holwek, 2018, ss. 19–28]. Oznacza to, że wiele firm wykorzystuje turkusowe 

praktyki, ale robi to nieświadomie. Turkus często nie jest więc oficjalnie wdrażanym do 

organizacji sposobem zarządzania, a raczej naturalnym etapem rozwoju, w którym decyzyjność 

i władza zostają w większym stopniu przekazane w ręce pracowników. 

 
10 Metoda 360-stopni pozwala na zbadanie mocnych i słabych stron pracownika dzięki anonimowym ankietom, 

wypełnionym przez osoby z jego otoczenia biznesowego. Wśród ankietowanych znajdują się zarówno podwładni, 

przełożony, a nawet klienci, co powala na opracowanie pełnego i obiektywnego raportu na temat kompetencji 

ocenianego [Bracken i in., 2016]. 
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Frederic Laloux w swojej książce opisał 12 przedsiębiorstw, wśród których wyznaczył grupę 

cech wspólnych - nazwanych turkusowymi11 [Laloux, 2015, ss. 2–3]. To co wyróżnia je od 

innych przedsiębiorstw (sklasyfikowanych pozostałymi kolorami) to przede wszystkim [Laloux, 

2015, ss. 276–278; Wyrzykowska, 2019, ss. 127–129]: 

• płaska struktura organizacyjna - brak hierarchii jest jednak pozorny, ponieważ 

zarządzanie oparto na relacjach pomiędzy pracownikami i samodzielnym lub grupowym 

podejmowaniu decyzji (w kontekście całej organizacji), 

• podejście do funkcji pełnionych w przedsiębiorstwie - w przypadku turkusu są one 

elastyczne i wymienialne, 

• ewolucyjny cel – przedsiębiorstwa turkusowe zamiast sztywnego celu pozwalają sobie na 

większą dostosowawczość, a cele operacyjne, czy plany budżetowe traktują jako 

wyznacznik i potencjalny kierunek działań, które są płynne i ewoluują w kontakcie 

z rzeczywistością. 

Powyższe wartości idą w parze z odwróceniem się od celów nastawionych na zysk, 

w kierunku tych ideowych. Istotne jest więc nie tylko zarabianie, ale również udział 

w organizacji działań prospołecznych (ekologia, wolontariat), dbanie o biznesowy ekosystem, 

czy próby wniesienia wartości dla społeczeństwa. Taki model oznacza dbanie o dobrostan 

wszystkich pracowników, partnerów biznesowych i klientów. Roztaczanie takiej wizji powinno 

być też oparte na autentyczności, co wymusza prezentowanie przez przedsiębiorstwo wartości 

takich jak otwartość, partnerstwo, uczciwość i wzajemny szacunek. 

W organizacjach turkusowych możemy zdefiniować trzy typy rozwiązań strukturalnych. Są to 

kolejno: zespoły zagnieżdżone (charakteryzujące się dużą autonomią), zespoły równoległe 

o różnej wielkości (najczęściej spotykane) oraz sieć indywidualnego kontraktowania (płynna 

i jednocześnie złożona sieć powiązanych zespołów) [Laloux, 2015, ss. 445–451]. Na wybór 

konkretnego rozwiązania największy wpływ mają dwa czynniki, zdefiniowane przez Frederica 

Laloux tj. wielkość organizacji oraz długość łańcucha wartości [Laloux, 2015]. W małych 

organizacjach najczęściej spotkamy się z jednym samozarządzającym się zespołem, natomiast 

 
11

 Kolor turkusowy w opracowaniach Laloux to odpowiednik koloru morskiego lub zieleni cyranki z teorii 

Wilbera. Turkusowe organizacje opisane w książce „Pracować inaczej” nie są jednak z poziomu holistycznego, ale z 

poziomu integralnego (kolor żółty w teorii Dynamiki Spiralnej oraz zieleń cyranki w Teorii Integralnej Wilbera). 

Różnica ta wynika z (zamierzonego) tłumaczenia angielskiego „teal” na „turkusowy”, który nie ma odpowiednika w 

języku polskim [Laloux, 2015; Wilber, 2006]. 
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duże organizacje stawiają na zespoły równoległe. W przypadku organizacji z długim łańcuchem 

wartości, podstawowym wyborem są sieci indywidualnego kontraktowania oraz zespoły 

zagnieżdżone, natomiast krótki łańcuch wartości nakieruje rozwiązania strukturalne na zespoły 

równoległe [Hopej-Tomaszycka & Hopej, 2018]. Nie są to jednak jedyne czynniki 

strukturotwórcze, a najważniejszym elementem nadal jest w nich człowiek. Ten typ 

przedsiębiorstw zakłada bowiem, że ludzie wypełniający poszczególne role oraz stanowiska 

wykazują wysoki profesjonalizm, znaczne umiejętności techniczne, kreatywność oraz empatię. 

Dopiero kombinacja odpowiedniej struktury oraz osób, których głównym celem nie jest 

konkurencja ani hierarchiczna dominacja, wpisuje się w model turkusowego zarządzania 

i stanowi mieszankę pozwalającą na osiągnięcie potencjalnego sukcesu w funkcjonowaniu firmy 

[Laloux, 2015]. 

Frederic Laloux przełożył więc historię rozwoju organizacji na język kolorów i za pomocą 

poszczególnych barw przedstawił etapy rozwoju świadomości ludzkiej. Każdy z nich 

charakteryzuje się odmiennym podejściem do relacji w opisywanej grupie. Nie jest to podział na 

lepsze i gorsze sposoby zarządzania, a jedynie schemat umożliwiający określenie ich 

przynależności. Dysproporcje pomiędzy poszczególnymi kolorami wyraźnie sugerują jednak cel 

wykorzystania kolejnych poziomów rozwoju oraz ich przeznaczenie w zależności od środowiska. 

2.2.3. Zarządzanie zmianą 

Podatność przedsiębiorstwa do podjęcia zmian rozumiana jest jako skłonność do odmiennych 

rozwiązań i potencjalna elastyczność, czyli możliwość ich wprowadzenia. Podmiot zdolny do 

przeprowadzenia wielopłaszczyznowych zmian w swojej strukturze oraz sposobie działania musi 

jednak przedsięwziąć kroki, które zapewnią odpowiednie przygotowanie oraz umożliwią dalszy 

proces [Sobka, 2014]. 

Podejście zaproponowane przez Kurta Lewina to trójfazowa koncepcja, której kolejne etapy to 

rozmrożenie, zmiana właściwa oraz zamrożenie [Cummings i in., 2016, ss. 41–43]. Początek tego 

procesu to rozluźnienie i próba marginalizacji dotychczasowych przyzwyczajeń, co kształtuje 

gotowość do zmiany [Lüscher & Lewis, 2008; Wiśniewska-Placheta, 2015]. Etap ten jest 

jednocześnie najistotniejszy, ponieważ pozwala na włączenie pracowników w proces zmiany, 

zdobycie zaufania i zmniejszenie oporu pracowników. Kolejny etap to budowa nowych wzorców 
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i czas na wykształcenie norm, które umocnią wprowadzane zmiany. To najczęściej w tym 

momencie pozyskuje się wsparcie tzw. agenta zmiany, który ukierunkuje grupę w oczekiwany 

sposób. W przypadku migracji w kierunku holakracji, agentem zmiany będzie najczęściej 

zewnętrzna firma lub pracownicy przedsiębiorstw, które przeszły transformację, zostały 

przeszkolone i mogą wesprzeć proces swoją wiedzą i autorytetem. Ostatni etap jest próbą 

ugruntowania przeprowadzonych zmian i transformacji nowych procesów w codzienną rutynę. W 

przypadku migracji, które stanowią większe wyzwanie bądź prowadzą do pośrednich 

komplikacji, przedsiębiorstwa decydują się także na wyróżnienie korzyści, czy system nagród, 

które mają na celu wzmocnienie kultury organizacji [Piderit, 2000]. 

Zmiana w kierunku nowej struktury powinna mieć określone ramy czasowe i być 

zorganizowana. Ostatecznie samo przygotowanie przedsiębiorstwa, wykorzystanie konkretnych 

narzędzi czy szkolenie to etapy, których celem jest planowana zmiana. Takie zmiany mają często 

głęboki charakter, ponieważ dotyczą zarówno wszystkich pracowników, procesu funkcjonowania 

firmy, jak i relacji z klientami. Modyfikacje w każdym z tych obszarów mogą świadczyć 

o przełomowej zmianie, a nawet zapoczątkować kolejną fazę cyklu życia przedsiębiorstwa 

[Czerska & Gableta, 2011]. 

Przygotowanie przedsiębiorstwa do zmiany, a następnie zarządzanie nią, pozwala więc na 

ocenę jej wpływu już na pierwszych etapach od momentu podjęcia decyzji. Poprawne, krokowe 

zarządzanie zmianą prowadzi do lepszego zrozumienia wprowadzanych modyfikacji i ich 

konsekwencji, dając możliwość reakcji na nieprzewidziane skutki uboczne oraz ewentualne 

odchylenia. 

2.3. Ewolucja w kierunku struktury holakracyjnej 

2.3.1. Definicja i stan wiedzy na temat holakracji 

Holakracja to zarejestrowany znak towarowy, należący do przedsiębiorstwa HolacracyOne 

LLC [Robertson i in., 2021]. Sam termin został wprowadzony w 2007 roku przez Briana 

Robertsona, w książce traktującej o ewoluującym otoczeniu biznesowym i konieczności 
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adaptacji, czego przykładem była właśnie struktura holakracyjna [Robertson, 2014; Zalewski, 

2021a]. Z perspektywy zarządzania organizacją holakracja może stanowić radykalne podejście do 

zastąpienia tradycyjnej hierarchii w organizacji. Przedsiębiorstwo może się przygotować do 

takiej zmiany dzięki stworzeniu efektywnego środowiska pracy przy wsparciu koncepcji lean 

oraz kultury organizacyjnej zorientowanej na jasno określone cele [Kamp, 2014; Kukreja, 2019, 

ss. 41–43]. Brian Robertson, jeden z dwóch założycieli firmy HolacracyOne (obok Toma 

Thomisona), określa holakrację jako kolejny krok ewolucji organizacji, pozwalający na 

umiejętne zarządzanie w czasach rosnącej niepewności oraz wyższego „rzędu złożoności” 

[Robertson, 2009, 2015, ss. 1–7]. Jego zdaniem, przedsiębiorstwo, które adaptuje zasady 

holakracji, nie jest zarządzane przez ludzi w organizacji, ale przez „samą siebie” jako organizm 

(jednostka organizacyjna). 

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat holakracja zyskała wiele definicji i nawet jej twórca 

Brian Roberston niejednoznacznie wyjaśnia, co oznacza to pojęcie. W swoich książkach 

wielokrotnie odnosi się on do holakracji jako nowego systemu zarządzania, samoorganizującego 

się systemu, systemu operacyjnego czy społecznej innowacji technologicznej [Robertson, 2007, 

2009, 2014, 2015]. W pierwszej ze swoich książek zaznacza, że holakracja nie jest modelem, 

teorią ani ideą, ale praktyką [Robertson, 2007]. W konwencji terminologicznej różnorodności 

utrzymana jest również dokumentacja potrzebna do wdrożenia holakracji, ponieważ w drugiej 

wersji konstytucji za słowem holakracja kryje się praktyka, natomiast w wersji 4 jest to system 

operacyjny [HolacracyOne, 2013]. Podobna zmienność występuje w innych książkach 

opisujących holakrację. M. Bogers i D. Jansen piszą o metodzie pozwalającej na zwiększenie 

produktywności [Janse & Bogers, 2013], natomiast Frederic Laloux opisuje ją jako organizacyjny 

model operacyjny [Laloux, 2015]. W literaturze możemy się również natknąć na pojęcia takie jak 

strategia do zdecentralizowanego zarządzania, forma samozarządzania, struktura, czy projekt 

organizacyjny [Bhandari & Colomo-Palacios, 2019; Kamp, 2014; Rąb-Kettler, 2018; Savage 

i in., 2019]. Należy również wspomnieć o definicji praktyków, którzy holakrację utożsamiają 

z narzędziem, drogą do celu, a nie celem samym w sobie (szerzej opisano w punkcie 3.3). Takie 

podejście pokazuje utylitarną stronę tej struktury, wyznaczającej ramy postępowania i zasady 

działania w określonych warunkach, które mają służyć realizacji zaplanowanych założeń. 
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Podsumowując i ujednolicając powyższy przegląd definicji, można uznać, że holakracja to 

innowacyjny i zdecentralizowany system zarządzania, który poprzez praktykę pozwala na 

zwiększenie produktywności samoorganizujących się zespołów. 

Wzrost popularności holakracji można zauważyć dopiero w ostatnich kilku latach, w których 

rośnie liczba przedsiębiorstw wybierających nową formę zarządzania, jak i liczba publikacji 

naukowych opartych o doświadczenia tychże firm. Liczba prac traktujących o holakracji 

sukcesywnie i zauważalnie zwiększa się już od 2016 roku. W tabeli 2.2 przedstawiono 

zestawienie przeprowadzonego badania literatury w bazach naukowych takich jak Springer, 

Scopus czy EconBiz, jak i korzystając z wyszukiwarki Google Scholar. Wyszukiwanie 

obejmowało pojęcia "holacracy" lub "holocracy” 12 i było zawężone do obszarów związanych 

z zarządzaniem oraz biznesem. W przypadku baz danych, wyszukiwanie ograniczono do tytułów, 

słów kluczowych i abstraktu. 

 

Tabela 2.2 Wyniki wyszukiwań na podstawie słów kluczowych "holacracy" / "holocracy" w naukowych bazach 

danych na dzień 16.08.2023 r. 

Rok Springer Scopus Google Scholar EconBiz 

2014 3 2 78 0 

2015 6 5 153 2 

2016 39 25 322 6 

2017 88 39 438 5 

2018 113 67 527 5 

2019 140 63 572 6 

2020 153 55 593 7 

2021 154 84 586 6 

2022 184 64 515 3 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Liczbę publikacji na temat holakracji i turkusowego zarządzania charakteryzuje trend 

wzrostowy, jednak statystyka ta diametralnie odbiega od prac dotyczących tradycyjnych struktur 

organizacyjnych. Większość pojawiających się opracowań, opiera się o analizę danych 

 
12 Z uwagi na młody wiek słowa holakracja, zostało one wielokrotnie błędnie przetłumaczone na inne języki lub 

zostało zapisane z błędem nawet w języku angielskim. Dane znalezione z wykorzystaniem słowa „holokracja” 

stanowiły około 6-7% wszystkich publikacji (w tym wielu wartościowych), co spowodowało poszerzenie badań 

literatury również o to słowo kluczowe. 
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empirycznych, które z kolei pozwalają na uzyskanie kluczowych informacji na temat wdrożenia 

holakracji oraz późniejszego funkcjonowania w tej strukturze. Stanowi to zatem wartościową 

podstawę do dalszych badań i pozwala na weryfikację założeń oraz zagrożeń związanych 

z transformacją do nowego systemu zarządzania. 

2.3.2. Geneza powstania holakracji 

W dosłownym tłumaczeniu holakracja (ang. holacracy) oznacza „zarządzanie przez holony” 

[Ugur, 2021, s. 126; Wyrzykowska, 2019, s. 136]. Źródłosłów to połączenie greckich słów holos 

(całość) oraz krátos (władza) [Robertson, 2015, ss. 5–6]. Holon z kolei oznacza coś co jest 

jednocześnie częścią samą w sobie, jak i częścią całości – większego systemu [Koestler, 1967; 

What is Holon, 2021]. Termin ten został po raz pierwszy opisany przez angielskiego pisarza – 

Arthura Koestlera w książce „The Ghost in the Machine”, w której wykorzystywał on 

sformułowania takie jak tożsamość i integralność, do opisu jego natury [Koestler, 1967]. Holon 

w ujęciu filozoficznym jest więc zaprzeczeniem dwudzielności i wyraźnego podziału pomiędzy 

częściami i całością. Praca Koestlera opisuje nasz świat jako przestrzeń złożoną z takich 

autonomicznych bytów (holonów), które z kolei stanowią element czegoś większego (np. atomy, 

komórki, organizmy itd.) [Wilber, 2007]. Relacje pomiędzy bytami oznaczył on z kolei mianem 

holarchii, szczególnego rodzaju hierarchii, w której holony jednego poziomu są zbudowane lub 

składają się z holonów innego poziomu [Koestler, 1967]. Istotną cechą holonów jest zdolność do 

samotranscendencji, która pozwala wejść na bardziej zaawansowany poziom, a jednocześnie na 

rozpad do poziomu niższego [Biłyk, 2017]. 

Rozważania Koestlera na temat holarchii kontynuuje Ken Wilber, przedstawiając w swojej 

książce teorię integralną, która opiera się  na założeniu, że holony występują wszędzie i składa 

się z nich każdy materialny oraz niematerialny byt [Wilber, 2006]. Wzrastająca złożoność polega 

na tworzeniu kolejnych układów, które nie są zwykłą sumą, ponieważ stanowią większą, 

synergiczną wartość [Robertson, 2015, s. 39]. Teoria ta zakłada ewolucyjny charakter naszego 

świata na każdej płaszczyźnie, co z kolei przekłada się na ewolucję świadomości – kluczową 

w przypadku organizacji turkusowych, w tym holakracji. Teoria ta podsumowuje cywilizacyjny 

dorobek ludzkości, na który składają się podejścia filozoficzne i duchowe oraz koncepcje 

naukowe, w postaci spójnego, holistycznego obrazu. Pozwala to na całościowe zrozumienie 
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otaczającej nas rzeczywistości, a także ułatwia poruszanie się w niej. Ostatecznie teoria ta jest 

formą metaparadygmatu, który porządkuje cząstkowe paradygmaty poszczególnych dziedzin 

wiedzy [Holwek, 2018, s. 10]. 

A. Koestler zaproponował więc szczegółowy opis zasad w odniesieniu do holonów, natomiast 

K. Wilber urozmaicił i wykorzystał te zasady do opracowania teorii integralnej. Urozmaicenie to 

polegało na rozszerzeniu teorii holonów o nowe podejście, pozwalające zrozumieć relacje 

pomiędzy wieloma różnymi dziedzinami wiedzy [Edwards, 2014]. Wilber celem dokładniejszego 

wytłumaczenia swojej teorii wykorzystał dynamikę spiralną oraz narzędzie, które pozwala na 

uporządkowanie opisywanej terminologii - Kwadranty Wilbera [Edwards, 2014, ss. 1–3; Holwek, 

2018, ss. 13–20]. 

Dynamika spiralna to koncepcja, która opisuje adaptację społeczeństwa do zmieniających się 

warunków bytowych. Ewolucja ta dotyczy zarówno systemów wartości, jak i kultury wszystkich 

jednostek i została po raz pierwszy opisana przez Clare W. Graves’a, profesora psychologii 

w Union College [Graves, 1974]. Dynamika spiralna, nazywana również teorią poziomów 

egzystencji opisuje sposób myślenia o rzeczywistości i opiera się na teorii systemów oraz 

psychologii. Model dynamiki spiralnej zakłada, że rozwój (psychologiczny) przebiega etapami 

i uwzględnia proces „przekraczania”, co oznacza, że kolejne fale świadomości prowadzą do 

większej ekspresji w myśleniu oraz wpływają na zdolność konceptualizacji i wcielania nowych 

sposobów działania i poznania. Dynamika spiralna pokazuje więc sposób, w jaki myślą ludzie 

i tłumaczy mechanizmy podejmowania decyzji oraz powstawania przekonań poprzez ukryte 

motywacje i wartości jednostek [Wilber, 2002]. 

Omawiane w dynamice spiralnej sposoby zachowań są zgodne z kolejnymi poziomami 

egzystencji, które jednostka uważa za odpowiednie. Migracja do nowych etapów stwarza nowe 

możliwości, a poprzednie etapy zostają zintegrowane w ten obecny. Łącznie istnieje osiem 

poziomów egzystencji i czternaście stanów przejściowych, a im wyższy poziom, tym wyższy 

poziom wolności i swobody w działaniu [Holwek, 2018]. Graves przedstawił swoje przemyślenia 

w formie podwójnej spirali (helisy), w której opisuje kolejne poziomy psychologicznej 

egzystencji. Koncepcja ta pozwala ostatecznie na [Holwek, 2018, ss. 19–24; Laloux, 2015, ss. 

24–57]: 

• zrozumienie rozwoju jako procesu, który dotyczy wszystkich jednostek, organizacji 

i społeczeństwa, 
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• zrozumienie, że zarówno w celu organizacyjnej, jak i indywidualnej transformacji, bardzo 

istotny jest zdrowy rozwój świadomości, 

• rozpoznanie wszystkich poziomów świadomości, 

• wykorzystanie modelu rozwoju świadomości do zwiększania potencjału swojego oraz 

podwładnych. 

Ken Wilber, odpowiedzialny za dalszy rozwój dynamiki spiralnej, dopasował koncepcję 

Gravesa do własnych potrzeb i teorii integralnej poprzez zastosowanie swojej autorskiej, 

uniwersalnej skali [Wilber, 2007]. To właśnie Wilberowi przypisuje się popularyzację tego 

modelu i na jego badaniach opiera swoją koncepcję turkusu Frederic Laloux. Zestawienie 

poziomów świadomości w dynamice spiralnej, a zwłaszcza tych dwóch ostatnich (koloru 

turkusowego i żółtego), pozwoliło wyodrębnić warstwę, w której nabywamy metaperspektywę. 

Oznacza to, że potrafimy się poruszać po spirali ewolucji, a także rozumiemy i akceptujemy 

własne oraz cudze struktury świadomości oraz jej sposoby zorganizowania. Zagrożeniem dla 

szybkiego rozwoju organizacji turkusowych, o takim stopniu świadomości, jest jednak niska 

liczba osób w tym przedziale. Badania Kena Wilbera, Paula Raya, Jeffreya Alexandra i Roberta 

Kegana sugerują, że jedynie 1-2% populacji zgodne jest z definicją rozumowania na poziomie 

drugiej warstwy [Holwek, 2018, ss. 24–26; Kielar, 2012, ss. 99–102]. Z drugiej strony widzimy 

jednak wiele przedsiębiorstw, które integrują cechy turkusu w swoim sposobie działania poprzez 

pozycje liderów, co z kolei rzutuje za zachowanie ich współpracowników. Kultura organizacyjna 

tych przedsiębiorstw pozwala zatem na promowanie rozwoju świadomości w oczekiwanym 

kierunku, prowadząc do ekspansji kadry w drugim poziomie świadomości. 

Kwadranty Wilbera opisują natomiast cztery perspektywy poznawcze (Rysunek 2.1): 

• intencjonalną – na którą składają się między innymi elementy takie jak motywacja, 

emocje, struktura osobowości, świadomość indywidualnych pracowników oraz postawy, 

• behawioralną – złożoną ze stylów zachowań, nawyków, rutyny, stanów zdrowotnych, 

uzewnętrznionej wiedzy i stosowanych praktyk, 

• kulturową – opartą o stereotypy, zbiorowe przekonania, wzorce, podzielane wartości, 

postawy i symbole, 

• systemową – bazującą na strukturach organizacyjnych, systemach, artefaktach, 

procedurach i procesach. 
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Wszystkie te obszary są ze sobą powiązane i oddziałują na zasadzie sprzężeń zwrotnych. 

Elementy takie jak postawa, świadomość czy motywacje pozwalają na kształtowanie kultury 

organizacyjnej, nawyków jednostek, a nawet nabywanie wiedzy. Wilber opisuje również 

powiązania perspektywy intencjonalnej z perspektywą systemową, ponieważ to ona ma 

największy wpływ na kształt i funkcjonowanie całego systemu (organizacji) [Holwek, 2018, 

s. 11]. Ostatecznie wszystkie cztery ćwiartki (Rysunek 2.1) przeplatają się między sobą 

i kształtują wartości przedsiębiorstwa, utożsamiając jednocześnie jego odrębne perspektywy. 

 

 

Rysunek 2.1 Kwadranty Wilbera 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Esbjörn-Hargens, 2010]. 

 

Kluczowa, w przypadku organizacji turkusowych, jest perspektywa intencjonalna. Ten 

kwadrant decyduje o postępie turkusowej ewolucji i poziomie świadomości liderów. To właśnie 
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liderzy są inicjatorami zmian i przewodzą transformacjom. Laloux tłumaczy ich gotowość do 

zmiany wewnętrzną motywacją i działaniami podyktowanymi wyznawanymi wartościami, które 

w efekcie prowadzą do stworzenia przyjaznego środowiska pracy [Laloux, 2015, ss. 401–404]. 

Celem dla takiego lidera nie jest więc kolejny sukces finansowy, ponieważ tradycyjny sposób 

prowadzenia organizacji nie leży w ich naturze, a zarabianie sensu stricte nigdy nie było ich 

kluczowym celem. 

2.3.3. Porównanie holakracji z innymi strukturami organizacyjnymi 

Formalne zasady działania struktury holakracyjnej opisane są w konstytucji holakracji, która 

jest jednym z jej najistotniejszych elementów, pełniących funkcję przewodnika oraz regulaminu. 

Definiuje ona zarówno procesy, jak i zasady obecne w zarządzaniu, które są podstawą dla 

przedsiębiorstwa decydującego się na wdrożenie tego systemu organizacyjnego. Już w preambule 

konstytucji możemy się dowiedzieć, że ratyfikacja tego dokumentu oznacza przyjęcie opisanych 

w niej zasad, implementację struktury formalnej (przynajmniej w części organizacji), a także 

zgodę na przestrzeganie nałożonych przez konstytucję ograniczeń i obowiązków [HolacracyOne, 

2013]. Cały dokument liczy łącznie niecałe 50 stron i opisuje kolejno dynamiczne role, będące 

podstawą struktury holakracyjnej, strukturę organizacyjną kół, procesy zarządcze i operacyjne, 

a także format ewentualnego przyjęcia konstytucji oraz jej zmian i uchyleń. Zbiór podstawowych 

reguł nie jest jednak kompletnym zbiorem zasad prawnych, ani umową operacyjną w sensie 

formalnym. Autorzy ostrzegają również na wstępie, że konstytucja nie jest przewodnikiem, 

którego przeczytanie i zrozumienie wystarczy do poprawnego wykorzystania opisanych w niej 

instrukcji [HolacracyOne, 2013]. 

Kolejne wersje konstytucji można znaleźć na oficjalnej stronie firmy HolacracyOne oraz na 

portalu github.com13.  Do momentu utworzenia wersji 4.0, jedynym twórcą treści był Brian 

Robertson, jeden z dwóch założycieli firmy HolacracyOne. Kolejne, najistotniejsze wydanie tj. 

4.1 zostało opracowane przez znacznie większą liczbę tzn. 14 twórców, którzy wraz z Brianem 

 
13 Portal github.com umożliwia tworzenie dokumentów przez wiele osób, dzięki systemowi kontroli wersji. 

Repozytorium konstytucji holakracji znajduje się pod adresem https://github.com/holacracyone/Holacracy-

Constitution 
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Robertsonem mieli swój udział w poprawkach i nowelizacjach poprzedniej zawartości14. Obecna 

wersja konstytucji holakracji to 5.0 (na dzień 10.01.2023 r.), a wśród współtwórców możemy 

znaleźć ponad 20 osób15. Do dziś propozycje zmian oraz edycja treści udostępniona jest dla 

wszystkich użytkowników, poprzez system kontroli wersji16. 

Podsumowując, konstytucja nakłada podstawowe ramy dla organizacji działającej 

w strukturze holakracyjnej, prezentując strukturę, zasady i procesy, jakie firma powinna stosować 

w celu poprawnego wdrożenia holakracji oraz dalszego w niej działania. Nie jest to jednak zbiór 

zasad prawnych, ani formalna umowa operacyjna. Każda korzystająca z konstytucji firma, 

powinna traktować ją jako fundament i odniesienie w krytycznych sytuacjach. Błędne 

traktowanie tego dokumentu jako instrukcji, bądź przewodnika, bez zasięgnięcia opinii prawnej, 

nie jest więc rekomendowane przez jej twórców. 

Porównanie holakracji do pozostałych struktur organizacyjnych jest trudne z uwagi na 

mnogość typów, na jakie dzielimy wszystkie przedsiębiorstwa. Obecny podział rozgranicza je ze 

względu na liczbę szczebli zarządzania, typ struktury, konfigurację strukturalną, podział zadań 

oraz wiele innych cech, które wpływają na codzienne funkcjonowanie firmy [Zakrzewska-

Bielawska, 2022]. Struktura holakracyjna jest jednak ewolucyjnym następcą struktur 

tradycyjnych oraz kombinacją organizacji o płaskiej strukturze z organizacjami częściowo 

zhierarchizowanymi. Taka identyfikacja pozwala na umiejscowienie holakracji na mapie struktur 

organizacyjnych oraz wyznaczenie problemów poprzednich struktur, które holarchia próbuje 

rozwiązać [O’Shea, 2016]. 

Struktura tradycyjna, to pierwszy przedstawiony w porównaniu (Tabela 2.3) typ organizacji, 

który jest najlepiej znanym i rozpowszechniony modelem . Ten rodzaj struktury jest najbardziej 

skuteczny w przypadku pracy liniowej, ponieważ rola pracy umysłowej i kreatywnej jest tutaj 

marginalna, natomiast zależy w niej przede wszystkim na poprawnym i szybkim wykonaniu 

prostego, często powtarzalnego zadania. Kierunek komunikacji w tradycyjnym modelu 

najczęściej prowadzi od góry do dołu, a więc skupia się na przekazywaniu informacji od 

przełożonego do podwładnych (komunikacja pionowa). Taka forma komunikacji wiąże się 

jednak ze stagnacją innowacji oraz spadkiem zaangażowania [Morgan, 2014]. Tradycyjne 

 
14 Historia zmian wersji 4.1 wraz z listą użytkowników, którzy je wprowadzali znajduje się pod adresem 

https://github.com/holacracyone/Holacracy-Constitution/commits/master/Holacracy-Constitution.md 
15 Historia zmian wersji 5.0 wraz z listą użytkowników, którzy je wprowadzali znajduje się pod adresem 

https://github.com/holacracyone/Holacracy-Constitution/commits/v5.0 
16 System kontroli wersji to oprogramowanie służące do śledzenia zmian w dokumentach. 
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przedsiębiorstwa są także silnie zbiurokratyzowane, a struktura stanowi ich największą słabość. 

Skostniała struktura oraz nadmierna formalizacja wszystkich procesów prowadzą bowiem do 

spowolnienia pracy i utrudniają reakcję na nietypowe sytuacje. Takie przedsiębiorstwa 

najczęściej poszukują więc alternatyw w postaci struktur premiujących współpracę 

i otwierających komunikację pomiędzy pracownikami. Hierarchia przeniknęła mimo wszystko do 

praktycznie każdego przedsiębiorstwa na świecie, ale zdolność utrzymania statusu quo 

i niezawodność osiągnięta dzięki stabilnej strukturze tracą na znaczeniu w gospodarce opartej 

o wiedzy [M. Y. Lee & Edmondson, 2017]. 

 

Tabela 2.3 Porównanie holakracji do pozostałych struktur organizacyjnych 

Nazwa struktury 

organizacyjnej 
Zalety i charakterystyka Wady i ograniczenia 

Przykład 

organizacji 

tradycyjna struktura 
stabilność, utrzymanie 

statusu quo 

stagnacja innowacji, 

jednokierunkowa 

komunikacja, niskie 

zaangażowanie, współpraca 

ograniczona do minimum 

zakłady 

produkcyjne, 

większość 

przedsiębiorstw 

XXw. 

organizacje 

częściowo 

zhierarchizowane 

marginalizacja ocen 

kwartalnych, rozwinięta 

komunikacja, nastawienie 

na współpracę 

ryzyko walki o władzę, 

niespójna struktura 

prowadząca do nieporozumień 

Cisco, Whirlpool, 

Pandora 

płaska struktura 

drożność kanałów 

decyzyjnych, szybki 

proces podejmowania 

decyzji, nie wymaga 

nadzoru 

utrudnione skalowanie, 

rozmycie odpowiedzialności, 

brak długoterminowego 

wzrostu i możliwości awansu 

Valve, SoftwareMill 

Flatarchia 

możliwość tworzenia 

odrębnych zespołów (np. 

inkubatory innowacji) 

utrata kontroli przez 

kierownictwo, trudność w 

długoterminowym utrzymaniu 

pracowników 

Google, 3M, Adobe, 

Linkedin 

organizacje 

holakratyczne 

możliwość reorganizacji, 

równość zasad i 

wszystkich ról, 

decentralizacja władzy 

kosztowny proces migracji 
Zappos, Unic, 

Boldare, Medium 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gidley, 2013; Hopej-Tomaszycka & Hopej, 2018; M. Y. Lee, 2019; 

Morgan, 2014; Mosamim & Ningrum, 2020; Zakrzewska-Bielawska, 2022; Zalewski, 2023]. 
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Kolejnym typem organizacji i jednocześnie odpowiedzią na problemy struktury tradycyjnej są 

organizacje częściowo zhierarchizowane (ang. flatter organizations). Celem takich organizacji 

jest stworzenie praktycznego i skalowalnego modelu, który dzięki usunięciu kilku poziomów 

organizacji (warstw), pozwala na sprawne nawiązanie współpracy oraz zapewnienie 

wielopoziomowej komunikacji (poziomej oraz pionowej). Ten model jest najczęściej wybierany 

przez większość organizacji, ponieważ nadal opiera się na hierarchii, ale nie jest ona tak 

skostniała, jak w strukturze tradycyjnej. Przedsiębiorstwa zyskują więc stabilne środowisko, 

w którym przywiązują większą wagę na doświadczenia pracowników i efektywne wykorzystanie 

ich możliwości. Procesy w takim przedsiębiorstwie oparte są o technologie, kluczowe do 

uzyskania wymiernych rezultatów (oprogramowanie wspomagające komunikację), 

a menedżerowie starają się wspierać przez tworzenie warunków zachęcających do pracy [Archer 

i in., 2016; Morgan, 2014]. 

Organizacje płaskie (ang. flat organizations) są nietypową strukturą, gdzie występuje tylko 

jeden poziom hierarchii, w którym operują wszyscy pracownicy. To rozwiązanie oznacza brak 

kadry kierowniczej oraz bardzo często tytułów zawodowych. Wszyscy pracownicy w takich 

organizacjach są równi, a podstawą ich pracy jest samoorganizacja [S. Lee, 2022]. Rozproszona 

organizacja pracy wymaga od pracowników większego zaangażowania oraz transparentnych 

działań. Płaskie organizacje zatrudniają więc ekspertów, którzy są w stanie prowadzić 

i organizować projekty samodzielnie oraz dołączać do istniejących, które będą najbardziej 

odpowiadały ich profilowi zawodowemu [Morgan, 2014]. Istotne jest jednak, że struktura ta nie 

sprzyja skalowaniu oraz najczęściej wykorzystywana jest w małych i średnich 

przedsiębiorstwach. 

Flatarchia (ang. flatarchy) to z kolei struktura pośrednia, która wykorzystuje zarówno zalety 

płaskich, jak i hierarchicznych organizacji. Oznacza to, że przedsiębiorstwa mogą zwiększać 

swoją liczebność bez zmniejszania efektywności swojej pracy, ale nadal wykorzystują płaską 

strukturę w obszarach, które nie wymagają nadmiernej formalizacji i hierarchizacji pracy. 

Zapewnienie wyboru pozwala firmie na elastyczne, a zarazem stabilne działanie z jednoczesnym 

wykorzystaniem potencjału pracowników, przez przekazanie w ich ręce inicjatywy. Pracownicy 

nastawieni na innowacyjność, wspierają firmę nadając kierunek jej działaniu, natomiast pozostałe 

osoby zapewniają jej stabilne funkcjonowanie. Symbioza obu typów generuje pewne trudności 

w wytyczaniu barier pomiędzy poszczególnymi segmentami przedsiębiorstwa, jednak stanowi 
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kompromis dla firm, które chcą przetestować alternatywną organizację pracy lub migrować 

etapami. 

Holakracja ma pewne części wspólne z pozostałymi strukturami, jednak odznacza się 

oryginalną kombinacją, która w założeniu ma wykorzystywać ich zalety. Podobnie jak we 

flatarchii, struktura holakracyjna dopasowywana jest do aktualnych projektów i rynkowych 

wymagań, ale nad procesami kolektywnie czuwają wszyscy pracownicy. Dwustronna 

komunikacja Zespoły i role, w których komunikacja odbywa się w obie strony, w obrębie 

jednego poziomu pozwalają na oszczędzanie czasu, potrzebnego na przetrawienie decyzji przez 

wszystkie szczeble hierarchii. Transparentne procesy i inwestycja w doświadczonych 

pracowników pozwala z kolei zachować potencjał innowacyjny, a mobilność struktury umożliwia 

jej potencjalną reorganizację [Vijay & Subhasree, 2018]. 

Holakracja pomimo solidnych podstaw w socjokratycznym zarządzaniu, stanowi odrębną 

formę organizacji przedsiębiorstwa, która w przejrzysty sposób definiuje większość procesów 

i zasad działania firmy od momentu jej wprowadzenia. Konstytucja oraz formalna adaptacja dają 

więc przewagę w postaci narzędzi, poradników i instrukcji, które upraszczają codzienne 

podejmowanie decyzji. 

2.3.4. Socjokratyczne podstawy holakracji 

Socjokracja to forma zarządzania i rodzaj kultury organizacyjnej, bez której nie powstałaby 

holakracja, ponieważ jest ona rozwinięciem tej koncepcji. Socjokracja stanowi bowiem trzon 

wartości zwinnego zarządzania. Jej początki datowane są na lata 70 dwudziestego wieku, kiedy 

Gerard Endenburg zaimplementował znaną do dzisiaj koncepcję zarządzania, 

w przedsiębiorstwie przejętym od swoich rodziców [Ziębicki, 2020, ss. 4–5]. G. Endenburg oparł 

ją koncepcję o cztery następujące zasady [Buck & Eckstein, 2018, ss. 35–38; Eckstein, 2016, ss. 

1–7]: 

1. Podejmowanie decyzji „za zgodą” – oznacza, że każdy uczestnik może wyrazić swój 

sprzeciw. Istotne jest, aby sprzeciw był poparty argumentami. Socjokracja nie prosi więc 

o zgodę, ale pozwala na wyrażenie swoich wątpliwości, jeżeli są one uzasadnione. 

2. Kręgi jako półautonomiczne jednostki – druga zasada opisuje grupę ludzi o wspólnym 

celu i takich samych prawach w jej obrębie. Taki krąg oznacza równość wszystkich 
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członków, a co za tym idzie, możliwość wspólnego podejmowania decyzji w kwestiach 

organizacyjnych, politycznych i rozwojowych. 

3. Łączenie kręgów poprzez podwójne powiązanie – punkt ten oznacza, że kręgi połączone 

są przez przynajmniej dwie osoby z niższego szczebla, które biorą jednocześnie udział 

w podejmowaniu decyzji kręgu wyższego poziomu. Takie osoby obejmują funkcję 

kierownika w swoim zespole, ale działają również jako osoba równorzędna na wyższym 

poziomie, który decyduje o powołaniach na to stanowisko. Ta forma współpracy pozwala 

na uzyskanie informacji zwrotnej pomiędzy zespołami, dzięki oddolnej inicjatywie 

i wyborze osoby, której rolą będzie reprezentowanie swojego kręgu na kolejnym stopniu 

organizacji. 

4. Wybory do funkcji i zadań – ostatni punkt definiuje zasady, zgodnie z którymi wybierani 

na poszczególne role są pracownicy organizacji. W socjokracji odbywa się to poprzez 

wybory poprzedzone otwartą dyskusją. 

Celem tych zasad było stworzenie struktury samoorganizującej się (szerzej opisanej w punkcie 

2.2.1), ale także struktury, która będzie się bez przeszkód skalowała. Wszystkie z tych czterech 

zasad zostały w zbliżonej formie zaadoptowane na potrzeby holakracji przez Briana Robertsona 

[Robertson, 2015, ss. 17–19]. Dzięki ich przyswojeniu holakracja wzorem socjokracji umożliwia 

wspólne podejmowanie decyzji na poziomie zespołów oraz wspomaga proces samoorganizacji 

[Meché & Eckstein, 2015]. 

Występuje wiele różnic w działaniu tych dwóch rozwiązań, a najważniejsze z nich 

przedstawiono w tabeli 2.4. W strukturze holakracyjnej zastąpiono także podwójne połączenia 

przez rolę prowadzącego oraz rolę przedstawiciela (lead link oraz rep link) [Eckstein, 2016]. 

Dodatkowo istotną zmianą jest ustanowienie ścisłego porządku spotkań zarządczych oraz 

taktycznych (governance / tactical meeting), zgodnie z którymi uczestnicy opisują problemy 

z jakimi się zmagają (tension), a następnie ustalają działania potrzebne do ich usunięcia (zamiast 

rozwiązania ogólnego problemu). Holakracja różni się także w kwestii podejmowania decyzji 

oraz deklarowania sprzeciwu, ponieważ omawiane propozycje są walidowane i odrzucane na 

bazie konsensusu, jeżeli mogą wyrządzić szkodę dla całej organizacji [Eckstein, 2016].  
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Tabela 2.4 Porównanie holakracji i socjokracji 

 Holakracja Socjokracja 

Lider zespołu Wybierany przez nadrzędny krąg Wybierany przez nadrzędny krąg po 

potwierdzeniu kandydatury przez 

krąg docelowy (brak sprzeciwu) 

Zasady działania Zdefiniowane od początku w konstytucji 

holakracji, dokumencie zaakceptowanym 

przez przedsiębiorstwo 

Podstawowe reguły, które są 

punktem wyjścia dla pozostałych, 

tworzonych później 

Podejmowanie 

decyzji i 

rozwiązywanie 

konfliktów 

Testowanie, a następnie integracja przez 

wnoszącego sprzeciw 

Wspólna integracja przez cały krąg 

Skład głównego 

zespołu 

Liderzy, osoby obejmujące role 

operacyjne, reprezentanci i 

przedstawiciele zespołów bezpośrednio 

powiązanych (współpracujących) 

Liderzy oraz reprezentanci 

Role operacyjne Wybierane przez krąg poprzez głosowanie 

i przydzielane przez lidera 

Wybierane przez 

współpracowników 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Socjokracja jest więc formą organizacji z określonym sposobem postępowania, który 

pokazuje, że wspólne zarządzanie firmą jest możliwe. Idea ta dostarcza także konkretnych 

narzędzi umożliwiających prowadzenie efektywnych spotkań, wyciągania wniosków, czy 

budowy zaangażowania w zespole. Ewolucyjne podejście do organizacji pracy ułatwia z kolei 

wprowadzanie powolnych i obarczonych mniejszym ryzykiem zmian, które jednocześnie 

stanowią bogate źródło wiedzy empirycznej i podstawę do eksperymentowania. 

2.3.5. Działania poprzedzające wdrożenie struktury holakracyjnej 

Modelowa transformacja organizacji do struktury holakracyjnej obejmuje dwa etapy. Pierwszy 

z nich zawiera kroki, jakie przedsiębiorstwo powinno podjąć przed rozpoczęciem oficjalnego 

wdrożenia, natomiast drugi obejmuje kroki prowadzące do formalnej implementacji. 
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W przypadku pierwszego etapu, firma HolacracyOne, w swoim oficjalnym przewodniku, 

sugeruje następujące działania [Holacracy Bootstrap Guide, 2018]: 

1. Zweryfikuj gotowość prezesa zarządu – jest to najistotniejszy krok, ponieważ osoba 

koordynująca pracę przedsiębiorstwa, oficjalnie rozpoczyna cały proces wdrożenia 

(przez podpisanie konstytucji holakracji). Złożenie podpisu jest zatem momentem 

rozpoczęcia nowego podziału władzy i zmniejszenia jego kompetencji, co wymaga 

pełnego zaangażowania w nowej rzeczywistości i głębokiego zrozumienia 

wprowadzanych zmian. 

2. Pozwól zespołowi doświadczyć holakracji – zanim zostaną zainwestowane nakłady 

(finansowe oraz czas) we wdrożenie, pomocne może być pozyskanie wiedzy, poprzez 

zorganizowanie szkoleń prowadzonych przez trenerów holakracji. Transfer wiedzy na 

tak wczesnym etapie pozwoli na symulację późniejszego działania firmy i ocenę 

dopasowania zespołu do nowej kultury pracy. 

3. Szkolenie facylitatorów – pozyskanie wiedzy praktycznej przynajmniej przez kilka 

osób, które będą odpowiedzialne za prowadzenie pierwszych spotkań jest wyjątkowo 

istotne, ponieważ nie znając prawidłowych praktyk w holakracji można wprowadzić 

złe nawyki. Jest to szczególnie istotne na pierwszym etapie, kiedy problemy 

wynikające z braku doświadczenia, mogą zniechęcić resztę zespołu. 

4. Opracuj plan wdrażania członków zespołu – holakracja wymaga fundamentalnych 

zmian w codziennej organizacji pracy, a wykonywanie obowiązków na starych 

zasadach doprowadzi do utraty podstawowych benefitów wynikających z wdrożenia. 

Istotne jest zatem, aby opracować plan na wsparcie zarówno obecnych, jak i nowych 

pracowników w codziennej praktyce oraz identyfikować problemy, które mogą 

frustrować całe zespoły. 

5. Wykorzystuj narzędzia wspomagające pracę – narzędzia takie jak GlassFrog czy 

Holaspirit nie tylko pomagają w określeniu odpowiedniej struktury, ale również 

dostarczają wielu informacji, kluczowych w początkowych fazach wdrożenia. Jeszcze 

przed migracją można zatem wykorzystać stworzone do implementacji holakracji 

oprogramowanie i przedstawić je potencjalnym, przyszłym użytkownikom. 

6. Znajdź sposób na mierzenie postępów – statystyki dotyczące holakracji (rytm spotkań, 

liczba zespołów, liczba przeprocesowanych inicjatyw) oraz regularne ankiety 
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wysyłane pracownikom, mogą pomóc w ocenie samego wdrożenia oraz jego 

postępów. 

Powyższe wskazania to podstawowe kroki, które pozwolą na ocenę stanu przygotowania do 

wprowadzenia holakracji jak i wyeliminują potencjalne problemy, które pojawiłyby się 

w przypadku niewłaściwego podejścia do wdrożenia. Następstwem tego etapu powinno być 

podpisanie konstytucji holakracji lub rezygnacja ze zmiany struktury. W przypadku podjęcia 

pozytywnej decyzji należy pamiętać, że nie ma tutaj stanu pośredniego, a więc sformalizowanie 

migracji oznacza natychmiastową zmianę struktury i konieczność operowania na nowych 

zasadach. 

2.4. Funkcjonowanie w strukturze holakracyjnej 

2.4.1. Role w strukturze holakracyjnej 

Pracownicy przedsiębiorstwa działającego w oparciu o strukturę holakracyjną wykonują pracę 

poprzez działanie w ściśle określonej roli (lub rolach) [Biłyk, 2017; HolacracyOne, 2013]. Za 

definicją tego konstruktu organizacyjnego kryje się kilka poniższych wartości [HolacracyOne, 

2013; Ravarini & Martinez, 2019, ss. 72–73]: 

• przeznaczenie – cel lub możliwość, w których przedsiębiorstwo widzi potencjał, a do 

których dana rola będzie dążyć, 

• odpowiedzialność – zadania, jakie wykonuje określona rola zgodnie z bieżącymi 

działaniami organizacji, 

• domeny – obszary, nad którymi rola sprawuje kontrolę i które reguluje. 

Pracownik w oparciu o swoje role odpowiada za monitorowanie i finalizowanie projektów, do 

których został przypisany. Oprócz aktualnych projektów ważne jest również planowanie 

i rozważanie kolejnych działań. Osoba, która wykonuje daną rolę, nazywana jest liderem roli 

(ang. Role Lead), a wśród obowiązków takiej osoby konstytucja holakracji wymienia kolejno 

[HolacracyOne, 2013]: 
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• przetwarzania napięć – odpowiedzialność za monitorowanie przeznaczenia roli, 

weryfikacja różnic pomiędzy stanem aktualnym i potencjalnym (identyfikacja oraz próba 

rozwiązania wykrytych napięć), 

• analiza celu oraz odpowiedzialności – ciągła analiza możliwości realizowania określonej 

roli, a także ustalanie kolejnych działań (akcji, które można wykonać natychmiast, 

w przypadku braku innych priorytetów) oraz projektów (bardziej złożonych inicjatyw, 

złożonych z wielu następujących po sobie działań), 

• opieka nad projektem – regularne definiowanie najbliższych działań w obrębie projektu, 

do którego przypisana jest dana rola, 

• monitorowanie kolejnych działań i napięć projektu ogółem – opisywanie oraz śledzenie 

aktualnych projektów przy pomocy baz danych oraz formułowanie kolejnych działań 

celem rozwiązania pojawiających się napięć, 

• wykonanie i wsparcie kolejnych działań – wykorzystanie pozostałego czasu dostępnego w 

projekcie na rozpatrywanie zdefiniowanych już i najbardziej korzystnych z perspektywy 

projektu działań. 

W holakracji wyróżnia się również trzy wybieralne role, które istnieją niezależnie od siebie na 

poziomie każdego koła. Oznacza to, że jedna osoba może obejmować wiele takich ról lub 

wielokrotnie tę samą rolę, w różnych zespołach [HolacracyOne, 2013]: 

1. Rola facylitatora (ang. facilitator role), który odpowiada między innymi za moderowanie 

spotkań koła zgodnie z wymaganiami konstytucji, organizowanie wyborów na 

poszczególne role oraz przewodzenie dyskusjom w procesach. 

2. Rola sekretarza (ang. secretary role), który koncentruje się na prowadzeniu 

i porządkowaniu formalnej dokumentacji koła, interpretacji konstytucji na życzenie 

pozostałych członków zespołu oraz organizowaniu harmonogramu spotkań zarządczych 

i operacyjnych. 

3. Rola reprezentanta (ang. rep link role), który skupia się przede wszystkim na 

rozwiązywaniu napięć zespołu, usuwaniu potencjalnych ograniczeń koła oraz zapewnienie 

jego transparentności względem nadrzędnego kręgu (koła). 

Wybory na poszczególne role przeprowadzane są cyklicznie wśród wszystkich pełnoprawnych 

członków koła. Wyjątkiem jest opiekun koła, który nie może zostać facylitatorem ani 

reprezentantem z uwagi na konieczność współpracy pomiędzy tymi rolami. Sam wybór 
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poprzedzony jest ogłoszeniem długości kadencji dla każdej roli, po którym sekretarz rozpoczyna 

proces wyboru jej przedstawiciela. Poszczególne osoby wybierane są dzięki głosowaniu, 

w trakcie którego uczestnicy mogą oddać głos na siebie, bądź innego członka koła. Osoba 

z największą liczbą głosów może przyjąć kandydaturę bądź zrezygnować z objęcia roli, co 

prowadzi do ponownego głosowania [Safont, 2021]. 

Pomijając role ustandaryzowane przez konstytucję holakracji, przedsiębiorstwo może również 

kreować niestandardowe role, których celem jest przetwarzanie projektów niebędących w 

zakresie pozostałych zespołów. Pozwala to na elastyczne reagowanie na aktualne potrzeby 

organizacji i rozwiązywanie problemów pojawiających się niezależnie od standardowego 

działania. Tworzenie takich ról pomaga zatem w uzupełnieniu luk funkcyjnych w obszarze 

administracyjnym bądź projektowym. 

2.4.2. Modułowość w strukturze holakracyjnej 

Podstawowym wyróżnikiem holakracji względem klasycznej hierarchii jest jej modułowość. 

Tworzone w tradycyjnej strukturze departamenty, zespoły projektowe oraz funkcje zostają 

zastąpione przez bardziej uniwersalne i elastyczne koła (ang. circles). Są one tworzone i usuwane 

zgodnie z potrzebami przedsiębiorstwa, podobnie jak zespoły zadaniowe. W momencie, kiedy 

pojawia się nowa inicjatywa lub zadanie, poszczególne jednostki wcielające się w holakracyjne 

role, tworzą nowy krąg odpowiedzialny za realizację jego celów. Tak duże zmiany nie oznaczają 

jednak, że czas potrzebny na zarządzanie wszystkimi kołami znacznie się wydłuży – wręcz 

przeciwnie, dzięki działaniu w strukturze holakracyjnej, poszczególne koła stają się 

„samozarządzalne”, zmniejszając czas potrzebny na przetrawienie decyzji [Laloux, 2015]. 

Rysunek 2.2 to uproszczony przykład struktury holakracyjnej, w której wyraźnie widać 

wielopoziomowy podział poszczególnych kół. Podstawową jednostką są tutaj role, które łączą się 

w koła, natomiast kolejne poziomy łączą poszczególne koła w jeszcze większe grupy, jeżeli 

wymaga tego struktura przedsiębiorstwa. Liczba takich zagnieżdżeń nie jest ograniczona 

i w pełni zależy od potrzeb przedsiębiorstwa. 
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Rysunek 2.2 Poglądowa struktura przedsiębiorstwa holakracyjnego 

Źródło: opracowanie własne. 

 

 Kluczowa dla holakracyjnej zwinności jest redystrybucja przywództwa na poziomie 

każdego zespołu. Obowiązki zostają rozproszone na kilka ról, których uczestnicy koła mogą się 

podjąć na określony czas. Role mogą się bowiem zmieniać, dzielić bądź zanikać zgodnie 

z oczekiwaniami uczestników i aktualnymi potrzebami koła [HolacracyOne, 2013]. Cały cykl 

życia koła jest z kolei precyzyjnie opisany w konstytucji holakracji, wraz z zasadami wyboru 

wspomnianych ról, formatem spotkań oraz kwestią interakcji pomiędzy poszczególnymi kołami. 

Spoiwem pomiędzy wszystkimi kołami, rolami i ich otoczeniem w organizacji jest jej sens 

istnienia, jasno określony przez organizację. Ten element ma naturę ewolucyjną i ulega zmianie, 

najczęściej z inicjatywy partnerów przedsiębiorstwa [Krupa & Przemysław, 2022]. Scaleniu 

i ukierunkowaniu na wspólny cel sprzyjają również strategie, które w holakracji zdefiniowane 

zostały jako proste heurystyki, wykorzystywane przez wszystkie zespoły w organizacji. Podobny 

efekt mają zapewnić narzędzia wspomagające transparentność w kwestii struktury holakracyjnej 

i działania firmy, wśród których najczęściej wykorzystywany jest GlassFrog17, Asana18 oraz 

Holaspirit19. Ostatecznie struktura holakracyjna to adaptacyjny twór, który mobilizuje do zmian 

 
17 GlassFrog to narzędzie służące do śledzenia i skalowania organizacji działającej w strukturze holakracyjnej. 
18 Asana to rozbudowane narzędzie wspomagające zarządzanie zadaniami i projektami w zespołach. 
19 Holaspirit to platforma do holakracyjnego zarządzania, oferująca funkcje zwiększające elastyczność i 

wydajność zespołu. 

Organizacja 

Zespół 
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przynoszących korzyść pracownikom oraz firmie, co sprowadza się do modyfikacji istniejącej 

struktury i poszerzenia jej potencjału dla korzyści ogółu. 

2.4.3. Spotkania w holakracji 

Konstytucja holakracji opisuje dwa podstawowe spotkania tzn. zarządcze oraz operacyjne 

[Holacracy Constitution Version 5.0, 2021]. Spotkania zarządcze są organizowane przez 

sekretarza, a ich celem jest realizacja procesu zarządczego danego koła. Oprócz cyklicznych 

spotkań, sekretarz na prośbę członków koła, może ustalić dodatkowy termin tego spotkania. 

W spotkaniu uczestniczyć mogą wszyscy członkowie koła oraz potencjalni goście, zaproszeni 

z inicjatywy uczestników. Zakres tych spotkań obejmuje kolejno: 

• tworzenie, modyfikowanie bądź usuwanie ról koła, 

• tworzenie, modyfikowanie bądź usuwanie zasad koła, 

• wybieranie członków koła do ograniczonych czasowo ról, takich jak facylitator, 

przedstawiciel czy sekretarz koła. 

Spotkanie rozpoczyna się standardową w holakracji rundą powitalną (ang. check-in round), 

w której biorą udział wszyscy członkowie koła i która ma celu skupienie uwagi partycypujących. 

Kolejny etap to budowanie agendy spotkania, która za każdym razem tworzona jest dynamicznie. 

Oznacza to, że merytoryczna część powstaje w oparciu o aktualne problemy i bieżące sprawy 

całego zespołu. Każdy z obecnych komunikuje swoje punkty harmonogramu, a sekretarz koła 

wpisuje je w plan spotkania. Ten krótki etap poprzedza główną część, czyli procesowanie 

wszystkich punktów. Ta część wykorzystuje tzw. „integracyjne podejmowanie decyzji” (ang. 

integrative decision-making) i polega na znalezieniu rozwiązania kolejnych problemów przez 

konfrontację pomysłów [HolacracyOne, 2013]. Osoba zgłaszająca dany pomysł lub zmianę 

opisuje swoje rozwiązanie, a następnie każdy może dopytać o niejasne szczegóły. Część na 

pytania nie ma ograniczeń czasowych ani ilościowych. Służy pełnemu zrozumieniu istoty 

problemu, natomiast uczestnicy nie udzielają w niej swoich opinii. Kolejny etap to reakcje każdej 

osoby oprócz zgłaszającego, które zawierają sugestie ulepszeń propozycji poddawanej dyskusji, 

czy opisanie jej z innej perspektywy. Następnie inicjator ponownie zabiera głos i może 

doprecyzować rozwiązanie jako efekt reakcji uczestników. Tak przygotowany koncept zostaje 

poddany głosowaniu. Nie jest to jednak tradycyjne, demokratyczne głosowanie, a runda 
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sprzeciwu, w trakcie której każdy uczestnik odpowiada, czy widzi jakikolwiek powód, dla 

którego przyjęcie tej propozycji mogłoby wyrządzić szkodę dla kręgu bądź organizacji. Każda 

z obiekcji jest po kolei poddawana dyskusji w celu „zintegrowania” sprzeciwu, a runda kończy 

się w momencie, kiedy nikt więcej nie ma zastrzeżeń. Ostatnia część to runda zamykająca, 

w trakcie której każdy może podzielić się refleksjami na temat spotkania, które pomogą 

w usprawnieniu kolejnych, jednak etap ten nie zakłada żadnych dyskusji i ma jedynie formę 

podsumowania. Proces akceptowania zmian poprzez brak sprzeciwu jest więc podstawową 

różnicą w opozycji do konsensusu bądź demokratycznych decyzji podejmowanych 

w hierarchicznych organizacjach. Zmiana ta ma na celu przyśpieszenie całego procesu 

i umożliwia podejmowanie integracyjnych decyzji, które nadal pomagają wnioskodawcy 

w rozwiązaniu problemu. Krokowe podejście do każdego punktu pozwala z kolei na 

zaangażowanie wszystkich uczestników spotkania i mobilizuje do przemyślenia rozwiązania 

przed udzieleniem odpowiedzi. 

Natomiast spotkania operacyjne nazywane są spotkaniami taktycznymi (ang. tactical 

meetings). Mają one na celu selekcję powstałych w ostatnim czasie problemów, a następnie ich 

rozwiązanie, tak żeby nie blokowały pracy danego koła. Podobnie jak spotkania zarządcze, 

spotkania operacyjne organizowane są przez sekretarza koła, a ich częstotliwość zależna jest od 

potrzeb uczestników. Partycypujący mają więc okazję do podzielenia się istotnymi dla reszty 

informacjami, mogą przekazać szczegóły poruszanych poprzednio problemów, a w efekcie 

doprowadzić do utworzenia efektywnego i wydajnego harmonogramu spotkania. Formalnym 

rezultatem każdego spotkania jest lista potwierdzonych projektów i działań, które mają na celu 

rozwiązać problemy członków koła. Harmonogram spotkań operacyjnych zbliżony jest do 

spotkań zarządczych, tzn. rozpoczyna się od rundy powitalnej, a zwieńczeniem spotkania jest 

podsumowanie każdego uczestnika, jednak część merytoryczna ulega zmianie. Pierwszym 

praktycznym punktem spotkania jest przegląd listy kontrolnej, w trakcie którego sprawdzamy czy 

powtarzalne działania zostały wykonane, poprzez bezpośrednie zapytanie każdego członka. 

Kolejnym etapem jest przegląd metryk zespołu, prowadzony przez reprezentanta (ang. Lead 

link), do którego należy również decyzja co do danych, którymi chce się podzielić i które są 

istotne z perspektywy całego koła. Następnie facylitator odpytuje uczestników o aktualizacje 

istniejących projektów, a następnie buduje agendę na część główną, w trakcie której kolejno 

przetwarzane będą wszystkie nowe punkty spotkania. Uczestnicy mogą zatem zgłosić temat, 
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który chcą poddać dyskusji, a w trakcie procesowania precyzują prowadzącemu czego oczekują 

od zespołu i kto powinien zostać zaangażowany do pomocy. Podsumowaniem każdego punktu 

jest zaktualizowana przez sekretarza lista potrzeb oraz potwierdzenie przez zgłaszającego, że 

jego problem został rozwiązany lub podjęte zostały kroki mające na celu jego rozwiązanie. 

Runda zamykająca ponownie pozwala na udzielenie feedbacku na temat spotkania bądź 

dowolnego tematu, który nie wymaga dyskusji. Spotkanie ma więc przewidziany szablonowy 

format, jednak uczestnicy mogą przyjąć reguły zmieniające bądź rozszerzające cały proces 

w zależności od indywidualnych potrzeb koła. 

Zdecentralizowany charakter holakracji nie wyklucza więc formalizmów i spotkania mają 

ściśle określony przebieg. Ustandaryzowana struktura pozwala na płynne przejście przez 

cykliczne procedury, umożliwiając jednocześnie wniesienie nowych punktów i aktualizację 

statusu z poprzednich spotkań. Każdy z członków ma zatem czas na własną wypowiedź przy 

zachowaniu przejrzystości wszystkich tematów. 

2.4.4. Identyfikacja korzyści i ograniczeń struktury holakracyjnej 

Opisy struktury holakracyjnej w literaturze najczęściej skupiają się na podobnych obszarach, 

wyszczególniając korzyści zależne od: działań ukierunkowanych na cel, wynikających 

z bezpośredniego powiązania z samoorganizacją, wysokiej przejrzystości struktury 

organizacyjnej, zintegrowanej sieci oraz skutecznego obiegu informacji [Bhandari & Colomo-

Palacios, 2019; Gouveia, 2016; Kukreja, 2019; O’Shea, 2016]. 

Działaniom ukierunkowanym na cel sprzyjają przede wszystkim role zastępujące tradycyjne 

podejście, co przekłada się na demokratyczną strukturę, w której każdy członek zespołu pełni 

określoną funkcję organizacyjną lub produkcyjną. Funkcje organizacyjne obejmują 

motywowanie i wspieranie zespołu, natomiast funkcje produkcyjne bazują na wytwarzaniu 

produktu przynoszącego wymierne korzyści. Obie grupy pracowników wykonują swoje 

obowiązki bez dodatkowych ograniczeń oraz nadmiernego nadzoru. Prosty układ i format 

współpracy pozytywnie wpływają na kolektywne zwiększanie wiedzy przedsiębiorstwa 

i premiują podejmowanie kreatywnych inicjatyw. Elastyczne połączenie pomiędzy zespołami 

i poszczególnymi jednostkami wzmacnia z kolei zdolności samoorganizacyjne i zaangażowanie 

pracowników (empowerment) [Liebert, 2020]. 
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Kluczowa z perspektywy holakracji samoorganizacja, pełni funkcję samoporządkowania, 

a więc alokowania zasobów poprzez spontaniczną komunikację i oddziaływanie pomiędzy 

elementami zorganizowanej struktury, czyli pracownikami. Możliwość wyboru oraz rotacji 

obejmowanych przez nich ról, zgodnie przeświadczeniem i świadomością własnych kompetencji, 

prowadzi do optymalnego ulokowania zasobów, niwelując nierówności wynikające z niepełnej 

wiedzy menedżerów. Wykluczenie dodatkowych osób z procesu przypisywania obowiązków 

umożliwia także bardzo szybkie rozpoczęcie prac nad projektami i ich rozwojem. Na wczesnych 

etapach prowadzenia projektów możemy dodatkowo zaobserwować intensywny proces dzielenia 

się wiedzą, który wpływa na (ponownie) zwiększoną innowacyjność (także na poziomie 

projektu) [O’Shea, 2016]. 

Przejrzysta i silnie zintegrowana struktura, bazująca na połączonych ze sobą kołach, zwiększa 

świadomość pracowników dzięki otwartemu systemowi przekazywania informacji. Prostota 

przyśpiesza ich codzienne działania i wzbudza zaufanie względem organizacji, ponieważ mają 

pełny dostęp do niezbędnych informacji. Zrozumienie wynikające z posiadanej wiedzy pozwala 

im na identyfikację z celami całego zespołu, przedsiębiorstwa i zarządu, co prowadzi do 

integracji budowanej kultury organizacyjnej. Transparentność przedsiębiorstwa na poziomie 

projektów pozwala z kolei na lepsze zrozumienie wykonywanych zadań i celów, jakie 

pracownicy mają w założeniu zrealizować. Wspólny cel umożliwia także integrację pomiędzy 

poszczególnymi członkami zespołu oraz zwiększa zakres ich kompetencji, ponieważ posiadają 

nie tylko wiedzę techniczną, ale i biznesową, która pozwala na precyzyjne zrozumienie 

oczekiwanych rezultatów w prowadzonym projekcie [Archer i in., 2016]. 

Efektywne dzielenie się wiedzą to wyuczona umiejętność, mająca związek z pierwszym 

kontaktem pracownika z holakracją (w momencie zatrudnienia bądź migracji firmy do tej 

struktury). Poprzez szkolenia pracownicy przekazują wiedzę umożliwiającą późniejszą 

bezproblemową współpracę, zarówno od strony procesowej jak i praktycznej. Sam proces nauki 

pozwala na przekazanie oczekiwań organizacyjnych i transfer wiedzy oraz daje możliwość 

integracji [Robertson, 2007; Zieme, 2020]. 

Holakracja promuje również decentralizację władzy i podejście oparte na zasadzie równości, 

co sprzyja szybszym i bardziej precyzyjnym decyzjom. Ponadto, dzięki zastosowaniu 

klarownych ról i odpowiedzialności, struktura ta zwiększa przejrzystość w organizacji, co 

skutkuje lepszym zrozumieniem celów i oczekiwań. Innym atutem jest skupienie na zadaniach 
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i celach, a nie na tradycyjnych hierarchiach, co sprzyja bardziej efektywnej współpracy oraz 

tworzeniu innowacyjnych rozwiązań. Holakracja może również wspomagać rozwój kompetencji 

pracowników poprzez decentralizację procesów podejmowania decyzji, co z kolei sprzyja 

zaangażowaniu i motywacji zespołu. W sumie, korzyści wynikające ze struktury holakracyjnej są 

wielowymiarowe i obejmują aspekty organizacyjne, komunikacyjne oraz kulturowe, 

przyczyniając się do tworzenia bardziej responsywnej i efektywnej organizacji [Liebert, 2020; 

Savage i in., 2019; Vasudev, 2021]. 

Wprowadzenie turkusowego zarządzania bądź holakracji wiąże się także z wieloma 

zagrożeniami, które mogą być generowane przez to samo źródło co wskazane korzyści. 

Określone czynniki mogą powodować efekty, które mają zarówno pozytywne, jak i negatywne 

konsekwencje. Ocenie ryzyka nie sprzyja młody wiek koncepcji oraz stosunkowo niska liczba 

publikacji na temat samoorganizacji, firm bez zwierzchników czy holakracji per se. Na 

podstawie dotychczasowych raportów, opisów implementacji holakracji, wypowiedzi ekspertów 

i artykułów naukowych, można jednak zdefiniować kilka najczęściej występujących zagrożeń, 

które miały istotny wpływ zarówno na proces migracji, jak i wczesne etapy funkcjonowania, po 

wprowadzeniu nowej struktury. 

Jednym z najczęściej przywoływanych negatywnych skutków ubocznych, mających 

szczególne znaczenie dla przedsiębiorstw, w których znalezienie i wdrożenie pracowników to 

czasochłonny proces, jest odejście znacznej liczby zatrudnionych. Przykładem może być odpływ 

pracowników w firmie Zappos, w której zmiana struktury spowodowała wzmożoną rotację 

w pierwszym roku od momentu wdrożeniu [Vijay & Subhasree, 2018]. Przedsiębiorstwo to 

w trakcie migracji na holakrację umożliwiło pracownikom podjęcie decyzji odnośnie do ich 

dalszego statusu w firmie. Pierwsza z dwóch możliwości zakładała, że pracownicy pozostaną 

w przedsiębiorstwie, asymilując się z nową kulturą pracy i dzięki samoorganizacji zamienią 

obejmowane stanowiska na bardziej dopasowane odpowiedniki w postaci ról. Druga możliwość, 

to rezygnacja z dalszej współpracy, rekompensowana odprawą pieniężną. Opcja gwarantująca 

pakiet świadczeń finansowych została wybrana przez ponad 13% wszystkich zatrudnionych 

[Feloni, 2015]. Firma Zappos, funkcjonująca jako spółka córka firmy Amazon, zatrudniała 

w tamtym czasie (tj. w kwietniu 2015 r.) około 1500 pracowników, co oznacza, że z pracy 

zrezygnowało ponad 200 osób. Istotne jest jednak, że osiągające 2 miliardy dolarów przychodów 

przedsiębiorstwo, nie przerwało trendu wzrostowego. W przeciągu czterech kolejnych lat 
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zanotowali oni ponowny wzrost liczby pracowników do ponad 1750 osób oraz wzrost 

przychodów o 30% [Pontefract, 2015]. Powyższe statystyki pozwalają na oszacowanie skali 

reorganizacji, do której zalicza się przejście na turkusową holakrację. Wyniki pokazują, że nie 

jest to narzędzie, które pozwala na nagły wzrost firmy, ponieważ osoby bardzo przywiązane do 

tradycyjnego systemu, stanowią wysoki odsetek i trzeba się liczyć z koniecznością zastąpienia 

przynajmniej części z nich. Tak duże przedsiębiorstwo w fazie gwałtownego rozwoju pokazuje 

jednak, że sumę wykonywanej pracy można zoptymalizować, a utraceni pracownicy zostaną 

zastąpieni w długim okresie, co nie musi wpłynąć negatywnie na działanie firmy. 

Kolejnym, istotnym problemem jest komplikacja systemu płac i trudność w dopasowaniu 

wynagrodzenia do wartości wykonywanej pracy [Ziębicki, 2020]. Powodem takiej sytuacji jest 

sposób przejmowania obowiązków oraz dynamika tych zmian. Role w systemie holakracyjnym 

są tworzone w zależności od aktualnych wyzwań i potrzeb przedsiębiorstwa. Dodatkowo z uwagi 

na samoorganizację, obowiązki pracownika mogą się często zmieniać i nie zawsze odpowiadają 

jednowymiarowym stanowiskom oraz określonemu w umowie zakresowi prac. Implementacja 

holakracji musi więc iść w parze z dopasowaniem systemu płacowego, co umożliwi elastyczne 

wynagradzanie pracowników za wykonywane zadania i premiowanie w przypadku zwiększonego 

zaangażowania. 

Wśród zagrożeń wielokrotnie powraca również problem rozmytej odpowiedzialności, 

spowodowany brakiem bezpośredniego przełożonego [Bernstein i in., 2016; Bhandari & 

Colomo-Palacios, 2019]. Oznacza to, że dzięki decentralizacji, istotne decyzje w holakracji nie są 

podejmowane przez prezesa zarządu, głównego dyrektora bądź jego przełożonych, ale lokalnie, 

na poziomie kół. Holakracja jasno definiuje jednak sposoby podejmowania decyzji i eksponuje je 

na tle zespołów, dla których określone działania znajdują się w obszarze ekspertyzy. 

Podejmowane decyzje są więc w pełni transparentne, jednak wymagają zaangażowania 

pracowników i chęci działania zgodnie z misją przedsiębiorstwa. Konieczna jest zatem kultura 

organizacyjna, która premiuje podejmowanie korzystnych dla firmy inicjatyw i zachęca do 

podejmowania decyzji zgodnych z obszarem kompetencji. 

Kolejny mankament zidentyfikowany przez część przedsiębiorstw holakracyjnych to 

potencjalny wzrost biurokracji. Problem ten dotyczy przede wszystkim początkowej fazy 

nowoutworzonych kół, w których pierwsze spotkania wymagają wyboru pracowników do 

podjęcia ról określonych przez konstytucję (facylitator, sekretarz, rep link [Holacracy 
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Constitution Version 5.0, 2021]). Ustalenie początkowego podziału i cykliczne wybory są jednak 

konieczne dla wsparcia holakracyjnych procesów i podobnie jak dowolna struktura 

organizacyjna, wymagają nakładów czasowych na wstępną formalizację. 

Powyższe ograniczenia dotyczą więc przede wszystkim samego etapu wdrożenia oraz okresu 

następującego bezpośrednio po nim. Kluczowy jest więc moment zmiany i stabilna sytuacja 

przedsiębiorstwa przed podjęciem decyzji o implementacji holakracji. Istotne dla poszczególnych 

firm czy branż będą również możliwości rekrutacyjne i zdolność do odbudowania kadry, 

szczególnie w przypadku potencjalnej utraty kluczowych ekspertów. Pozostałe kwestie takie jak 

ograniczenia ustawowe, wynikające z niedostosowania prawa do standardów struktur 

holakracyjnych, są utrudnieniem, które wydaje się nie mieć większego wpływu na codzienną 

pracę. Aspekt ten wymaga jednak konsultacji prawnych i odpowiednich adnotacji do umów 

o pracę, które zezwalają na dynamiczne przydzielanie obowiązków w określonym zakresie. 

2.5. Wnioski 

W niniejszym rozdziale dokonano analizy holakracji jako jednej z organizacji turkusowych. 

W pierwszej części przedstawiono jej kluczowe elementy w postaci samozarządzania 

i samoorganizacji, a następnie omówiono mapę ewolucji organizacji, opisywaną przez Frederica 

Laloux. Poruszono również kwestię zarządzania zmianą, która ma znaczący wpływ na 

adaptacyjne podejście w opisywanej strukturze holakracyjnej. 

Następnie podjęto próbę zsyntetyzowania definicji holakracji na podstawie dostępnych źródeł 

literaturowych. Przedstawiono również genezę powstania tej struktury, jej twórców i inspiracje, 

jakie posłużyły do stworzenia zdecentralizowanego systemu. Poprzez zestawienie holakracji 

z pozostałymi typami struktur organizacyjnych, dokonano ich porównania oraz wyróżniono 

zalety i ograniczenia, jakie zdecydowały o rozwoju i dotychczasowym sukcesie tej struktury. 

Opisano również socjokrację, w której holakracja ma swoje korzenie i która również kładzie 

nacisk na równowagę władzy oraz uwzględnianie głosu każdej osoby w organizacji. Idea 

socjokracji stanowi jednak mały wycinek zasad, zgodnie z którymi funkcjonują organizacje 
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holakracyjne. Opis w tej części rozdziału zakończono przedstawieniem działań, które powinny 

poprzedzać wdrożenie holakracji, na podstawie oficjalnych informacji organizacji HolacracyOne. 

W ostatniej części tj. w punkcie 2.4 przeanalizowano sposób działania holakracji, wskazując 

na charakterystyczne cechy odróżniające ją od tradycyjnego sposobu zarządzania. Następnie 

wskazano czynniki, które zostaną poddane szerszej analizie w kolejnych rozdziałach niniejszej 

dysertacji. Przedstawiono tu zarówno istotę modułowości i budowy organizacji w tej strukturze, 

wraz z opisem tworzonych na jej zasadzie spotkań oraz ról. Zidentyfikowano również 

ograniczenia i korzyści, świadczące o potencjale holakracji, a także o aspektach, które należy 

wziąć pod uwagę przed migracją, z uwagi na wysokie ryzyko towarzyszące zmianie. 

Rozdział ten jest podstawą dla przeprowadzenia wieloetapowego badania empirycznego oraz 

stanowi istotne źródło informacji do dalszej analizy użyteczności, efektywności i przeznaczenia 

struktury holakracyjnej w firmach realizujących projekty informatyczne. 

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania następujących celów 

szczegółowych: CS 2, CS 5, CS 6, CS 8, CS 9.  
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3. Profil przedsiębiorstwa holakracyjnego oraz uwarunkowania do 

wprowadzenia turkusowej organizacji pracy 

3.1. Wprowadzenie 

Obecnie w otoczeniu biznesowym innowacyjnych przedsiębiorstw, aktywnie poszukiwane są 

rozwiązania, które mają uprościć działanie firmy, poprzez usunięcie przeszkód stojących na 

drodze do większej efektywności pracowników. Struktura organizacyjna jest z kolei jednym 

z najistotniejszych elementów, które wpływają na codzienną pracę i rzutują na większość 

procesów w przedsiębiorstwie. 

Celem tego rozdziału jest omówienie dwóch kroków z wieloetapowego badania.  

W pierwszym z nich omówiono przeprowadzoną analizę ponad 200 przedsiębiorstw o strukturze 

holakracyjnej, na podstawie danych udostępnionych przez firmę HolacracyOne (punkt 0). W tej 

części wykorzystano metodę analizy zapisów danych źródłowych, które zostały uporządkowane 

i poddane ocenie pod kątem wielkości, lokalizacji i branży badanych firm. Na podstawie 

wyników analizy sformułowano wnioski przyczyniające się do opracowania profilu 

przedsiębiorstwa wraz z czynnikami, które mogą wpłynąć na poprawność i trwałość wdrożenia 

holakracji.  

W drugiej części dokonano analizy turkusowego zarządzania - wdrażania i funkcjonowania 

organizacji (w tym holakracji) z perspektywy zarządu, prezesów i menedżerów (punkt 3.3). 

W ramach tego etapu przeanalizowano ponad 70 godzin wywiadów i dyskusji (bezpośrednio 

uczestnicząc w spotkaniach lub odtwarzając nagrany materiał z archiwum organizatora), które 

przeprowadzono od sierpnia 2018 roku do listopada 2022 roku. Badanie to miało na celu 

pozyskanie danych dotyczących warunków implementacji turkusowego zarządzania oraz 

wniosków z praktyki i realnych wdrożeń w organizacjach turkusowych. Analiza obejmowała 

również identyfikację zagrożeń i pozytywnych skutków turkusowego zarządzania. Zdefiniowano 

również implikacje menedżerskie, przyczyniające się do udanego wdrażania samoorganizacji 

i zwinności w przedsiębiorstwie.  
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Rezultaty uzyskane z tych dwóch etapów badania zostały wykorzystane do weryfikacji 

wniosków z badania literatury oraz były podstawą do przygotowania kwestionariusza w badaniu 

ankietowym. 

3.2. Profil przedsiębiorstwa holakracyjnego 

3.2.1. Założenia metodyczne przeprowadzonego badania 

Zgodnie z zaplanowaną procedurą badawczą, przeprowadzono analizę branżową, strukturalną 

i wielkościową ponad 200 przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej, na podstawie informacji 

udostępnionych przez firmę HolacracyOne. Dane te stanowią aktualizowaną na bieżąco listę 

przedsiębiorstw, które zgodziły się na publikację w publicznej domenie. W czasie 

przeprowadzenia tego etapu badania, tzn. na dzień 12.05.2022, liczba przedsiębiorstw wynosiła 

223, stanowiąc około 20% wszystkich firm, które zdecydowały się na implementację holakracji. 

Procentowy udział został obliczony na podstawie szacunkowych danych firmy HolacracyOne na 

temat organizacji o tej strukturze [Who’s Practicing Holacracy?, 2022]. W załączniku (Załącznik 

A) znajdują się dane, które wykorzystano do przeprowadzenia tego etapu badania. Obejmował on 

analizę zapisów dostępnych źródeł danych (desk research), które zostały zweryfikowane według 

następującej procedury: 

1. Identyfikacja danych źródłowych dotyczących 223 przedsiębiorstw o strukturze 

holakracyjnej. 

2. Uporządkowanie danych. 

3. Analiza danych ze względu na wielkość, lokalizację i branżę przedsiębiorstwa. 

4. Sformułowanie wniosków z analizy danych źródłowych dotyczących przedsiębiorstw 

o strukturze holakracyjnej. 

Analiza porównawcza danych na temat innych przedsiębiorstw, pozwala na weryfikację 

nieudanych transformacji ze struktury tradycyjnej (hierarchicznej) na holakracyjną oraz 

przyczynia się do opracowania profilu przedsiębiorstwa wraz z czynnikami, które zwiększają 

prawdopodobieństwo zakończonego sukcesem wdrożenia holakracji. 
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3.2.2. Analiza przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej  

Jedną z podstawowych miar poddanych analizie, była wielkość przedsiębiorstw. Wartość ta, 

mierzona aktualną liczbą pracowników, wyraźnie pokazuje, że spośród wszystkich badanych 

firm o strukturze holakracyjnej, dominowały przedsiębiorstwa zatrudniające od 11 do 50 

pracowników (Rysunek 3.1). Ostatecznie, aż 92 firmy mieściły się w podanym przedziale, co 

przekłada się na ponad 41% z wszystkich 223 organizacji. Liczba pracowników nie stanowi 

jednak sumy osób zatrudnionych w przedsiębiorstwie tylko liczbę rocznych jednostek roboczych 

(RJR), co pozwala na precyzyjniejsze porównanie badanych podmiotów. Druga pod względem 

liczebności grupa 55 firm, to przedsiębiorstwa, które zgłosiły obecność maksymalnie 10 RJR. 

Liczba ta stanowi zatem odpowiednik 24,7% całej, badanej grupy. Mikroprzedsiębiorstwa oraz 

małe przedsiębiorstwa stanowią łącznie prawie 66% próbki, odzwierciedlającej populację ponad 

1000 przedsiębiorstw. 

 

 

Rysunek 3.1 Liczba przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej z podziałem na wielkość przedsiębiorstwa 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z HolacracyOne [Who’s Practicing Holacracy?, 2022]. 

 

Wśród większych organizacji, których wskaźnik RJR zawiera się w przedziale 51-200 

znajduje się 14,8% przedsiębiorstw. Firmy zatrudniające od 201 do 500 osób oraz powyżej 501 

osób osiągnęły w obu przypadkach niecałe 6%. Dane dotyczące wielkości pozostałych 

16 przedsiębiorstw (7%) nie zostały zawarte na liście prezentowanej przez firmę HolacracyOne. 
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Przewaga przedsiębiorstw o małej liczbie zatrudnionych jest oczywista z perspektywy danych, 

obejmujących jedynie dostępną liczbę przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej. Statystyka 

wygląda jednak zgoła inaczej, kiedy prezentowane dane porównamy do ogólnej liczby 

przedsiębiorstw z uwzględnieniem ich rozmiaru. Dane Eurostatu (Tabela 3.1) pokazują, że liczba  

dużych przedsiębiorstw jest wręcz marginalna (0,2%), natomiast liczba mikro przedsiębiorstw 

stanowi aż ~93% wszystkich europejskich firm [Eurostat, 2019, 2022]. Pozostałe ~6,8% to liczba 

przedsiębiorstw zatrudniających od 10 do 19 osób (~3,8%), 20-49 osób (~2%) i 50-249 osób 

(~0,9%) [Eurostat, 2019, 2022]. 

 

Tabela 3.1 Procentowy udział przedsiębiorstw w Europie z podziałem na wielkość przedsiębiorstwa 

Mikro (<10) Bardzo małe (10-19) Małe (10-49) Średnie (50-249) Duże (≥250) 

93,02% 3,86% 2,01% 0,91% 0,2% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Eurostat, 2019]. 

 

Możemy więc zauważyć, że alternatywną formą organizacji przedsiębiorstwa, jaką jest 

holakracja, zainteresowane są wielokrotnie częściej średnie oraz duże przedsiębiorstwa. 

Interesujące jest również bardzo niskie zainteresowanie mikroprzedsiębiorstw, co sygnalizuje, że 

nie mają one problemów ze strukturą hierarchiczną z uwagi na bardzo małą liczbę pracowników 

i brak skomplikowania ich relacji. Wyniki te pokazują, że holakracja nie jest więc przejawem 

nowej mody i sposobem na urozmaicenie struktury przedsiębiorstwa, tylko systemem 

zaadaptowanym w określonym celu. Wybór przez średnie i duże przedsiębiorstwa wydaje się być 

więc w pełni zrozumiały z uwagi na główne atuty holakracji. w postaci rozluźnienia struktury 

organizacyjnej, zniwelowania problemu zbytniej hierarchizacji i skrócenia łańcucha 

decyzyjności. 

 Do kolejnych wniosków na temat profilu typowej firmy o strukturze holakracyjnej zbliża nas 

informacja dotycząca jej kraju pochodzenia (Rysunek 3.2). Pięć państw o najwyższej liczbie firm 

praktykujących holakrację (tj. Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria, Francja) odzwierciedla grupę 

krajów wysoko rozwiniętych, które przodują w rankingach określających poziom rozwoju 

społecznego oraz gospodarczego [Human Development Report, 2019; Worldometer, 2017]. 

Pozostałe organizacje koncentrują się między innymi wśród: krajów europejskich (takich jak 

Polska, Belgia, Węgry), krajów obu Ameryk (Kanada, Meksyk, Brazylia), Australii, Indii oraz 

Chin. 
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Rysunek 3.2 Lokalizacja przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej na podstawie analizowanej próbki 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z HolacracyOne [Who’s Practicing Holacracy?, 2022]. 

 

Rozproszenie ponad 200 przedsiębiorstw w tak wielu krajach pokazuje, że wzrost 

popularności struktury holakracyjnej nie ogranicza się do jednego regionu. Liczba 

przedsiębiorstw wykorzystujących opisywaną strukturę jest jednak stosunkowo mała. Wyraźny 

jest natomiast brak bariery lokalizacyjnej i możliwości promocyjne tej struktury (między innymi 

dzięki sieci Internet, szkoleniom on-line i pracy zdalnej). Te same czynniki odgrywały 

decydującą rolę w trakcie pandemii COVID-19, która poprzez wzrost potrzeby samoorganizacji 

i nowe wyzwania komunikacyjne, może przyczynić się do wzrostu zainteresowania modelem, 

który dobrze odnajduje się w takich realiach. 

Przedstawione przedsiębiorstwa charakteryzują się również zbieżnością branżową, ponieważ 

aż ~62% (137) z nich skupia się wokół 5 obszarów takich jak konsulting, edukacja, usługi 

informacyjne, tworzenie oprogramowania i firmy technologiczne (Rysunek 3.3). 

Wśród pozostałych, często wymieniane były również usługi graficzne, usługi finansowe, czy 

szeroko pojęty sektor dóbr konsumpcyjnych. Jedynie 8,6% (19) firm nie określiło branży, 

w której działa. Wyniki pokazują koncentrację wśród usług informacyjnych i firm 

konsultingowych. Specyfika tych branż sugeruje, że struktura holakracyjna zrzesza firmy 

z sektora usług, które bazują przede wszystkim na wiedzy pracowników, budując wartość 

w oparciu o wysoko wykwalifikowany personel, a więc aktywa kompetencyjne i kapitał 

intelektualny. 
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Rysunek 3.3 Podział przedsiębiorstw holakracyjnych ze względu na branżę na podstawie analizowanej próbki 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z HolacracyOne [Who’s Practicing Holacracy?, 2022]. 

 

Popularność holakracji w tych przedsiębiorstwach wynika z jej elastycznej struktury oraz 

zdolności do szybkiego reagowania na zmiany i innowacje. W przypadku przedsiębiorstw 

praktykujących holakrację w obszarze konsultingu, ta struktura organizacyjna umożliwia 

efektywne dostosowywanie się do zmiennych potrzeb klientów oraz dynamicznych warunków 

rynkowych. W sektorze edukacji holakracja może sprzyjać szybszemu dostosowywaniu 

programów nauczania do zmieniających się trendów i wymagań edukacyjnych. W branży usług 

informacyjnych holakracja może być korzystna ze względu na szybko rozwijające się technologie 

i potrzebę ciągłego dostosowywania się do nowych rozwiązań. W sektorze tworzenia 

oprogramowania holakracja wspomaga z kolei efektywne zarządzanie projektami i zespołami 

programistycznymi. Brak biurokratycznych struktur umożliwia programistom większą swobodę 

działania, co może przyczynić się do kreatywności i skuteczności w procesie tworzenia 

produktów. 
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3.2.3. Wnioski z analizy danych dotyczących przedsiębiorstw o strukturze 

holakracyjnej 

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych opisujących firmy o strukturze holakracyjnej 

sformułowano najistotniejsze wnioski, które charakteryzują profil typowego przedsiębiorstwa 

o takiej strukturze, uwzględniając reprezentatywną próbę 223 firm: 

1. Statystyka przedsiębiorstw, które zdecydowały się na strukturę holakracyjną, pokazuje 

dominację małych przedsiębiorstw, jednak zestawienie tych danych z liczbą firm 

o określonej wielkości, wskazuje na statystycznie największe zainteresowanie wśród tych 

średnich i dużych. 

2. Przedsiębiorstwa praktykujące holakrację są zlokalizowane przede wszystkim w krajach 

wysoko rozwiniętych, takich jak Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria czy Francja. 

3. Rozproszenie przedsiębiorstw holakracyjnych w wielu krajach świadczy o niskim, 

aczkolwiek globalnym zainteresowaniu tą strukturą. Nie jest to zatem lokalny trend 

powiązanych ze sobą przedsiębiorstw, a rozwiązanie którego poszukiwały firmy na całym 

świecie, z uwagi na niedopasowanie dotychczas wykorzystywanej tradycyjnej struktury 

organizacyjnej. 

4. Najczęściej praktykujące holakrację przedsiębiorstwa koncentrują się w obszarach takich 

jak konsulting, edukacja, usługi informacyjne, tworzenie oprogramowania czy nowe 

technologie. 

Powyższe elementy pokazują, że profil holakracyjnego przedsiębiorstwa pokrywa się z grupą 

firm, w której najczęściej występują problemy nadmiernej hierarchizacji (z uwagi na wielkość 

przedsiębiorstw), które dysponują wysoko wykwalifikowanym personelem (z uwagi na branżę) 

i nie są skoncentrowane w określonym obszarze (z uwagi na lokalizację). Adresatem 

rozwiązania, jakim jest holakracja, są więc przede wszystkim średnie i duże przedsiębiorstwa, 

zlokalizowane na terenie krajów wysoko rozwiniętych, o wysokim współczynniku 

konkurencyjności i konieczności ciągłej adaptacji w gospodarce opartej o wiedzy. 



90 

 

3.3. Profil organizacji turkusowej na podstawie 

przeprowadzonych wywiadów 

3.3.1. Założenia metodyczne przeprowadzonego badania 

Ten etap badania obejmuje analizę ponad 70 godzin niesformalizowanych wywiadów oraz 

dyskusji z osobami związanymi z turkusowym zarządzaniem, a w niektórych przypadkach 

bezpośrednio ze strukturą holakracyjną. Analiza została przeprowadzona z uwagi na 

niewystarczającą ilość danych pozyskanych w trakcie badania literatury, przez stosunkowo małą 

liczbę artykułów naukowych opisujących szerzej holakrację (nie tylko jej ogólne założenia, ale 

również studia przypadków), jak i turkusowe zarządzanie (Tabela 2.2). Wnioski płynące 

z praktyki oraz realnych wdrożeń turkusowych rozwiązań w organizacjach, stanowią z kolei dużą 

wartość badawczą dla tej dysertacji. Cel badania wynika z przynależności holakracji do grupy 

organizacji turkusowych i pozwoli na poszerzenie obszaru badania poprzez zrozumienie nie tylko 

narzędzia jakim jest holakracja, ale także całego modelu zarządzania, z którego się wywodzi. 

Umożliwi to również pozyskanie większej ilości danych na temat samoorganizacji, 

transparentności w firmie oraz potencjalnych przeszkód na drodze do migracji z tradycyjnej 

struktury. Różnice pomiędzy strukturą turkusową oraz tradycyjną możemy uznać za rewolucyjne, 

jednak różnice pomiędzy poszczególnymi strukturami turkusowymi (w tym holakracją) są 

znacznie mniejsze i dotyczącą konkretnych procesów, nazewnictwa bądź struktury spotkań, co 

pozwala na częściową generalizację pozytywnych i negatywnych aspektów na tle całej grupy. 

Badanie w ramach drugiego etapu przeprowadzono według następujących kroków: 

1. Weryfikacja ponad 60 wykładów, wywiadów i dyskusji społeczności Turkusowych 

Śniadań na podstawie tytułów, opisów i skrótów w formie wideo, a następnie wyłonienie 

47 materiałów do ich dalszej, pogłębionej analizy. 

2. Przesłuchanie ponad 70 godzin nagranego materiału (tzn. 47 nagrań w formie wideo) 

w celu: 

a) identyfikacji warunków, w jakich przedsiębiorstwa zdecydowały się na 

zarządzanie turkusowe w postaci holakracji bądź zbliżonych struktur 

organizacyjnych, 
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b) sformułowania implikacji menedżerskich, warunkujących poprawne wdrożenie 

turkusowego zarządzania w przedsiębiorstwie, 

c) zdefiniowania najistotniejszych wniosków z poszczególnych wdrożeń na 

podstawie każdego wywiadu z osobna. 

3. Odrzucenie 8 spośród 47 wywiadów, które nie stanowiły wartości dodanej dla dalszej 

analizy (12 godzin materiału), ale zostały włączone do badania z uwagi na tematyczne 

powiązanie i potencjał badawczy. 

4. Uporządkowanie, zgrupowanie i analiza zebranego materiału według następujących 

kryteriów: 

a. Określenie zagrożeń, jakie niesie ze sobą migracja w kierunku turkusowego 

zarządzania, które mogłyby doprowadzić do niechcianych skutków finansowych, 

organizacyjnych lub operacyjnych. 

b. Określenie pozytywnych skutków turkusowego zarządzania na podstawie 

doświadczeń rozmówców i firm, w których dokonano wdrożeń. 

c. Zdefiniowanie implikacji menedżerskich, zgodnie z którymi przedsiębiorstwo 

ograniczy ryzyko potencjalnie nieudanego wdrożenia, będzie się w stanie lepiej do 

niego przygotować lub całkowicie mu zapobiec, dzięki negatywnym przesłankom 

co do jego zasadności. 

5. Podsumowanie wniosków dotyczących wdrożenia turkusu oraz holakracji w firmach 

planujących zmianę struktury organizacyjnej. 

Dane uzyskane z badania jakościowego zebrano i uporządkowano w ramach następujących 

grup (zagadnień): 

• forma wywiadu (case study, dyskusja, problematyka dotycząca pojedynczego 

zagadnienia), 

• pozytywne aspekty wdrożenia bądź przygotowań do turkusowego zarządzania, 

• zagrożenia dotyczące wdrożenia bądź przygotowań do turkusowego zarządzania, 

• działania firmy (grupowanie wniosków na podstawie realnych działań i doświadczeń 

poszczególnych firm), 

• elementy określone przez badaną firmę jako najistotniejsze we wdrożeniu, 

• aktualny status firmy (struktura organizacyjna, etap wdrożenia), 

• motywacja firmy, która była przesłanką do zmiany organizacyjnej. 
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Powyższe zagadnienia pozwoliły na weryfikację wniosków powstałych na etapie badania 

literatury oraz umożliwiły dopracowanie kwestionariusza ankiety. 

3.3.2. Analiza zasobów wykorzystanych w badaniu 

Badana grupa obejmowała 47 wywiadów (w tym 2 panele dyskusyjne) 

wyselekcjonowanych tematycznie spośród ponad 60 spotkań. Do dalszej analizy dopuszczonych 

zostało 39 z nich, natomiast 8 odrzucono ze względu na brak wartościowych informacji w kwestii 

wdrożenia struktury turkusowej bądź jej negatywnych i pozytywnych następstw. Łącznie 

przeanalizowano ponad 70 godzin materiałów, które po odrzuceniu 8 wywiadów zredukowały 

opisywaną poniżej część do około 58 godzin (Załącznik B). 

Cały cykl wywiadów i paneli dyskusyjnych obejmuje okres od sierpnia 2018 roku do listopada 

2022 roku i jest wynikiem prowadzonych przez społeczność Turkusowych Śniadań cyklicznych 

spotkań, które zrzeszają menedżerów, przedsiębiorców, pracowników, autorów książek czy 

zwolenników turkusu w formie opisanej przez Frederica Laloux. Celem Turkusowych Śniadań 

jest stworzenie przestrzeni, w której uczestnicy mogą porozmawiać na tematy związane 

z samoorganizacją, samozarządzaniem, celem ewolucyjnym organizacji czy autentycznością 

i pełnią człowieka20  w biznesie. Częstym tematem spotkań są więc zmiany z hierarchicznych 

form organizacyjnych do elastycznych bądź organicznych struktur, wyzwania liderów, napotkane 

w nowej strukturze problemy i działania, które umożliwiły lub utrudniły transformację. 

Społeczność Turkusowych Śniadań, w długiej perspektywie, ma na celu promowanie 

turkusowego zarządzania, wpłynięcie na rynek pracy i zrzeszanie ekspertów gotowych do 

podzielenia się zdobytą wiedzą. Społeczność ta stanowi więc źródło wielu wartościowych 

studiów przypadków i pozwala na sformułowanie wniosków na podstawie realnych doświadczeń 

z kilkudziesięciu polskich i zagranicznych przedsiębiorstw. 

Kluczowym czynnikiem decydującym o dopuszczeniu każdego wywiadu do głębszej analizy 

była jego przydatność w opracowaniu wniosków z poszczególnych wdrożeń.  Zaakceptowe 39 

wywiadów to rozmowy z prezesami, właścicielami, współwłaścicielami i menedżerami 

 
20 Pełnia w turkusie określana jest jako atmosfera zaufania i szacunku, tworzenie miejsca, w którym respektujemy 

swoje odmienności i mamy prawo do błędu, który może być cenną nauką i okazją do rozwoju. Ten filar turkusu 

oznacza także wspólne wartości i wyklucza oceny okresowe na rzecz bieżącego feedbacku.  
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najczęściej małych i średnich firm. Wśród opisywanych przedsiębiorstw zdecydowana większość 

to firmy informatyczne, agencje interaktywne i software house’y takie jak MTA Digital, Boldare, 

Divante, SoftwareMill czy Mentax, jednak na liście (Załącznik B) nie brakuje przedsiębiorstw 

przemysłowych (Polst, Xeos), autorów książek (Artur Jeznach, Victor Wekselber), konsultantów 

(Kate Hobler), organizatorów imprez masowych (Radosław Grygoruk), czy turkusowych 

aktywistów (Łukasz Solarski, Małgorzata Piasecka). Przekrój firm, organizacji i jednoosobowych 

działalności jest zatem dość szeroki, jednak każdy rozmówca skupia się na aspektach 

turkusowego zarządzania. 

Spośród 47 pozycji zawartych w tabeli (Załącznik B), odrzuconych zostało – jak już wcześniej 

napisano – osiem wywiadów o następujących numerach 23, 24, 26, 27, 29, 33, 35, 38. Wnioski, 

powstałe po usystematyzowaniu i przeprowadzonej analizie pozyskanych danych i informacji 

z badanego materiału, zostały pogrupowane według czterech kategorii (Załącznik C): 

• wdrożenie i przygotowanie do turkusowego zarządzania, 

• korzyści z wdrożenia turkusowego zarządzania, 

• negatywne uwarunkowania turkusowego zarządzania, 

• implikacje menedżerskie. 

Pierwsza kategoria, to zbiorcze przedstawienie najważniejszych czynników dotyczących 

transformacji w kierunku turkusu, problematyki organizacyjnej ewolucji oraz kluczowych 

elementów fazy przygotowań. W drugiej znalazły się pozytywne skutki wdrożenia (lub 

wdrażania) turkusu oraz efekty synergii wywołane wykorzystaniem jednej z tych form 

organizacyjnych. W tym miejscu opisane zostały obszary, w których nowa struktura zyskała 

przewagę względem tradycyjnej struktury hierarchicznej, uwypuklając jej największe zalety. 

Trzecia kategoria obejmuje problemy, z jakimi zmagały się przedsiębiorstwa po świadomym 

bądź nieświadomym wdrożeniu turkusu wraz z opisem newralgicznych obszarów, na które 

przedsiębiorstwa rozważające migrację, powinny zwrócić uwagę. Ostatnia grupa to 

przedstawione w formie implikacji menedżerskich sposoby i wskazówki, zgodnie z którymi 

można zmniejszyć ryzyko i niepewność w dążeniu do turkusu. 
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3.3.3. Wdrożenie i przygotowanie do turkusowego zarządzania 

Jedną z częściej opisywanych kwestii (Załącznik B, wywiad nr 1, 5, 10, 12, 45) był proces 

wdrażania i przygotowywania się do turkusu. Sam termin wdrożenia jest również dużym 

uproszczeniem całego procesu, oznacza on raczej przygotowanie narzędzi, które potrzebne są do 

mówienia o trzech filarach turkusu – samozarządzaniu, pełni i ewolucyjnym celu. Turkus nie jest 

bowiem metodyką czy przepisem, a stanem świadomości firmy, na który możemy spojrzeć 

z poziomu: człowieka (podejście indywidualne), zespołu lub całej organizacji. Oznacza to, że 

wdrożenie z sukcesem, to niekoniecznie pełna migracja całego przedsiębiorstwa, ponieważ 

turkus możemy stosować częściowo, wykorzystując jego możliwości jedynie w pewnym 

spektrum lub tylko w niektórych obszarach danej organizacji. Potwierdzeniem tego stwierdzenia 

jest duża liczba przedsiębiorstw, które zdecydowały się na wycofanie niektórych turkusowych 

zasad po ich wprowadzeniu, zostawiając jedynie reguły, które sprawdziły się w realiach danej 

firmy (Załącznik B, wywiad nr 12, 13). 

Kluczowym podmiotem przygotowań jest lider transformacji, który dąży do turkusu 

i odpowiedniego ukierunkowania rozwoju kultury organizacyjnej (Załącznik B, wywiad nr 18, 

25, 30). Osoby odpowiedzialne za te role powinny charakteryzować się pilnością i świadomością 

aktualnego stanu firmy, a także mieć odwagę na wprowadzanie zmian „tu i teraz”. Wyzwaniem 

dla osób odpowiedzialnych za to stanowisko jest konieczność wyznaczania kierunku zmian, nie 

zawsze zgodnego z oczekiwaniami innych pracowników. Taka osoba nie może zatem liczyć na 

ciągłą aprobatę i musi przekonać pozostałych co do słuszności swoich decyzji, dzięki 

autentyzmowi i stabilności, jaką może zapewnić transformacja. Opisaną rolę najczęściej 

obejmuje właściciel firmy bądź osoba piastująca wysokie stanowisko w aktualnej strukturze. 

Lider zmiany nie musi jednak przekonać wszystkich do swojej wizji, a jedynie zachęcić 

pracowników do działania zgodnie z jej zasadami. Wśród pracowników wyróżnić można bowiem 

podejście proaktywne, charakteryzujące osoby, które nie tylko czekają na to co przyniesie 

transformacja, ale także biorą w niej aktywny udział i szukają sposobów wsparcia oraz osoby 

reaktywne, biernie poddające się przeprowadzanym zmianom.  Pracownicy, którzy nie będą 

w stanie rozwijać się w nowych warunkach lub przytłoczy ich ciężar odpowiedzialności nowej 

struktury, mogą być skłonne do opuszczenia przedsiębiorstwa. Istnieje możliwość ograniczenia 

rotacji personelu przez przygotowanie do zmiany dzięki dzieleniu doświadczeń, badaniu wiedzy 
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pracowników przy wsparciu kampanii informacyjnych, dodatkowym szkoleniom oraz 

wykorzystaniu zewnętrznych firm consultingowych przy wprowadzaniu usprawnień. Zmiany 

powinny być jednak podyktowane faktyczną potrzebą, ponieważ modyfikacja obszarów w firmie, 

które dotychczas działały poprawnie, może prowadzić do większych szkód niż utrzymanie 

sprawnie funkcjonujących procesów. Samo usprawnienie procesu oznacza także innowację, 

ponieważ w transformacji musi być coś nowego (transformacja warunkowo zawiera w sobie 

innowację). 

Istotne przy wdrażaniu turkusowego zarządzania jest również określenie celu końcowego, tak 

aby roztoczyć wizje, gdzie dojdziemy i jak w założeniu ma zadziałać transformacja (Załącznik B, 

wywiad nr 25, 34, 40, 42). Dążenie do tego celu powinno mieć także pozytywny wpływ na 

kulturę organizacyjną i jednoczyć pracowników, o ile wyznaczony efekt jest realistyczny 

i osiągalny. Konieczne będzie także zdefiniowanie miejsca, w którym obecnie znajduje się firma 

oraz odpowiedź na pytanie, dlaczego nie można w nim dłużej pozostać. Pozwoli to na stworzenie 

harmonogramu oraz wyznaczenie kamieni milowych, które umożliwią pomiar postępów. Etap 

ten poprzedza najczęściej długoterminowe planowanie i określenie strategii, czego następstwem 

będzie wdrożenie. Zmiana nie zamyka jednak całego procesu, ponieważ osiągnięcie pożądanego 

rezultatu niesie za sobą konieczność zapewnienia trwałości transformacji. 

Wśród analizowanych przedsiębiorstw pojawiły się również takie, które przyjęły 

holakrację jako oficjalną strukturę organizacyjną (Załącznik B, wywiad nr 10, 12, 33, 40, 44, 45), 

znajdując jednocześnie wiele mankamentów negatywnie wpływających na codzienną pracę. 

Firmy te otwarcie przyznają jednak, że podjęłyby się ponownego podpisania konstytucji 

holakracji z uwagi na przewagę korzyści nad komunikowanymi problemami. Istotne jest jednak, 

że zdecydowana większość problemów była przejściowa, dotyczyła wczesnego okresu zmiany, 

bądź wiązała się z samym procesem wdrożenia i jego kosztami. 

Te same firmy pomijały również wiele pozytywnych cech holakracji bądź turkusowego 

zarządzania, które najczęściej wymienia się w literaturze21. Nie wynikało to jednak z braku 

wpływu atutów turkusu na organizację po jego wdrożeniu, ale z przyjęcia wprowadzonych zasad 

i idących za tym korzyści jako za naturalne (będące oczekiwanym rezultatem). Przedsiębiorstwa 

 
21 W wywiadach rzadko pojawiały się dane na temat zwiększonej efektywności, skuteczniejszej organizacji czasu 

pracy, zdolności do reorganizacji i adaptacji zespołów [Kukreja, 2019; Liebert, 2020; Robertson, 2009]. 
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bardzo szybko przyswajały nowy tryb pracy, korzystając z podstawowych walorów takich jak 

samoorganizacja, czy niższe nakłady na organizację czasu pracy. 

Pojawiły się również przykłady błędnej adaptacji turkusowych praktyk, czego rezultatem 

były zwiększone nakłady czasowe na prowadzenie spotkań i codzienną organizację pracy 

(Załącznik B, wywiad nr 32). Problem ten wynikał jednak z wielkości tworzonych zespołów, 

które okazywały się nieefektywne oraz z braku unormowanego czasu na spotkania, który 

prowadził do marnowania zasobów. Rozwiązanie sprowadzało się jednak do utworzenia 

prawdziwie samoorganizujących się zespołów, czego podstawowym kryterium był odpowiedni 

podział ilościowy oraz jakościowy na bazie kompetencji. Zmniejszenie poszczególnych grup 

tematycznych spowodowało natychmiastową poprawę i pozwoliło na efektywniejsze ustalanie 

istotnych kwestii w mniejszym gronie. Decyzyjność w tej sytuacji nadal pozostaje rozproszona, 

ale skupia się na ekspertach z danego obszaru, a nie relacji z każdą powiązaną rolą. Istotne jest 

zatem przemyślane tworzenie bezpośrednio współpracujących ze sobą grup pracowników lub 

powołanie się na zasady jednego z systemów takich jak holakracja, które wymuszają podział 

oparty na realnych potrzebach. 

Wielu rozmówców wielokrotnie zwracało również uwagę na narzędzia wykorzystywane 

w turkusie (Załącznik B, wywiad nr 4, 10, 15, 16, 22, 23). Najczęściej było to oprogramowanie 

wdrożone na potrzeby usprawnienia komunikacji lub pozwalające na zarządzanie nowopowstałą 

strukturą. W przypadku komunikatorów firmy skłaniały się do popularnych w świecie IT 

rozwiązań takich jak Slack, Discord, TeamSpeak czy Microsoft Teams, natomiast wśród narzędzi 

do zarządzania pojawiały się rozwiązania takie jak Toggl, Clockify (zarządzanie czasem pracy) 

oraz Trello (zarządzanie tablicami Kanban). W przypadku przedsiębiorstw decydujących się na 

przyjęcie holakracji, praktycznie nieodłącznym narzędziem jest Holaspirit. Oprogramowanie to 

jest jednym z podstawowych rozwiązań, które nie tylko umożliwia śledzenie aktualnej struktury 

firmy, ale oferuje również wsparcie w prowadzeniu spotkań, dzięki interaktywnemu 

i szablonowemu przejściu przez ich kolejne etapy. Jest to również oprogramowanie 

rekomendowane przez firmę HolacracyOne, głównego usługodawcę oferującego szkolenia 

i pomoc przy wdrożeniach holakracji. Holaspirit jest więc platformą do samoorganizacji, która 

pozwala na zarządzanie rolami, projektami i integracją jednostek. Najpopularniejszą alternatywą 

tego systemu jest GlassFrog, narzędzie o zbliżonej funkcjonalności, oparte na chmurze 
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obliczeniowej, którego twórcy za cel postawili sobie wzrost transparentności organizacyjnej przy 

pomocy użytecznego narzędzia. 

Żadne z narzędzi ani wykorzystywanych rozwiązań nie stanowi jednak kluczowego 

elementu w procesie wdrażania nowej struktury. Oprogramowanie ma jedynie na celu wsparcie 

przedsiębiorstwa w integracji, usprawnienie komunikacji i rozwiązanie trywialnych, 

technicznych problemów, które mogłyby stanowić wyzywanie, szczególnie w przypadku firm 

informatycznych, w warunkach pracy zdalnej. 

3.3.4. Korzyści z wdrożenia turkusowego zarządzania 

Firmy przechodzące do nowej struktury szybko przyzwyczajały się do odmiennych 

warunków i przyswajały korzyści towarzyszące wdrożeniu. Pojawia się jednak wiele zmian, 

wyróżniających się na tle transformacji, które zostały szczególnie docenione przez 

przedsiębiorstwa niespodziewające się tak pozytywnych efektów w opisywanych obszarach. 

Turkusowe zarządzanie, a w szczególności holakracja, powoduje między innymi 

zmniejszenie nakładów na kontrolę poszczególnych jednostek. Dobrym przykładem osiągnięcia 

tego celu są firmy, w których brak kontroli nad niektórymi procesami spowodował większe 

ograniczenie kosztów niż zaostrzenie polityki wydatkowania pieniędzy (Załącznik B, wywiad nr 

25, 45). Powodem takiej sytuacji była transparentność, dzięki której wszystkie wydatki były 

widoczne dla każdego i pracownicy sami się kontrolowali, żeby uniknąć nieprzemyślanych 

zakupów. Częstym rozwiązaniem usprawniającym działanie firmy jest więc uwolnienie 

wydatków pieniężnych do określonej kwoty, co odciąża osoby decyzyjne i motywuje 

pracowników do podjęcia samodzielnej decyzji. Innym przykładem prowadzącym do 

przemyślanej polityki finansowania przedsiębiorstwa i poszczególnych zakupów jest dzielenie 

kosztów (ang. cost sharing) oraz zysków (ang. profit sharing) w połączeniu z dokładną, bieżącą 

analizą przychodów. To rozwiązanie pozwala na wspólne podejmowanie decyzji osób najbardziej 

zaangażowanych w dany projekt, a także szybko weryfikuje błędne decyzje poprzez 

uwidocznioną rentowność projektów czy wypracowane zyski (Załącznik B, wywiad nr 19, 25). 

Wbrew obawom, o których często opowiadali uczestnicy wywiadów (Załącznik B, 

wywiad nr 2, 10, 15, 45), przekazanie decyzyjności w ręce pracowników rzadko prowadzi do 

wzrostu liczby lekkomyślnych decyzji, ponieważ w momencie zmiany, proces staje się 
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transparentny. Przykładem potwierdzającym ten wniosek jest firma Softwaremill (Załącznik B, 

wywiad nr 15), w której turkusowa decentralizacja doprowadziła do gwałtownego zmniejszenia 

liczby decyzji podejmowanych przez szeregowych pracowników. Przyczyną takiej sytuacji jest 

wzrost odpowiedzialności, która spada na pracownika w przejrzystym procesie podejmowania 

decyzji. Zarząd przekonał się więc do wprowadzenia prodecyzyjnej kultury organizacyjnej, gdzie 

ekwiwalentem niezobowiązującego w poprzedniej strukturze doradztwa, było zaangażowanie 

pracowników i wzięcie odpowiedzialności za podejmowane działania. Taki format doprowadził 

do wyłonienia ekspertów w poszczególnych dziedzinach, którzy zgodnie z merytokratycznym 

podejściem, podejmowali świadome i transparentne decyzje na rzecz organizacji. Powstałe w ten 

sposób grupy robocze stanowiły trzon firmy, a osoby, które uprzednio ingerowały w procesy, do 

których nie mieli odpowiednich kompetencji, ograniczyły się do obszaru swojej ekspertyzy. 

Zdecydowanym atutem, który wybrzmiewał w przypadku wielu wywiadów (Załącznik B, 

wywiad nr 3, 36, 45), z uwagi na okres przeprowadzanych rozmów, była także zdolność 

turkusowego zarządzania do adaptacji w trudnych warunkach. Pandemia COVID-19 obnażyła 

bowiem słabości standardowej struktury hierarchicznej i jej braku elastyczności w konfrontacji 

z tzw. czarnymi łabędziami [Taleb, 2013]. Przykładem odpowiedniego wykorzystania potencjału 

zwinnej organizacji jest firma Boldare (Załącznik B, wywiad nr 10), której priorytetem na 

początku pandemii było zapewnienie bezpieczeństwa (bezpośrednia ochrona przed wirusem, ale 

także bezpieczeństwo finansowe, uniknięcie redukcji pracowników, utrzymanie wynagrodzeń, 

zachowanie bezpieczeństwa psychologicznego). Pomimo braku menedżerów, samoorganizacja 

pozwoliła na szybkie przejście do pracy zdalnej, jak i dynamiczne opracowanie nowej strategii, 

na przestrzeni kilku dni, od rozpoczęcia się lockdownu. Podjęcie trudnych decyzji takich jak 

odłożenie pieniędzy na niespodziewane wydatki, wstrzymanie podwyżek i benefitów, czy 

zminimalizowanie zbędnych kosztów, stanowiło naturalny krok przy świadomym i kolektywnym 

podejmowaniu decyzji. Obecność ról i zespołów tworzonych na bazie potrzeb w strukturze 

holakracyjnej pozwoliła dodatkowo na zmobilizowanie grupy odpowiedzialnej za działania 

antykryzysowe. Wiele firm turkusowych było w stanie szybko podjąć decyzje o przeniesieniu 

części budżetu do obszarów strategicznych, a przejmowanie ról odpowiedzialnych za ich 

utrzymanie następowało w efekcie swobodnego przepływu, zgodnego z nowymi priorytetami 

przedsiębiorstwa. Nastąpiła naturalna wymiana struktury, ludzie zmienili swoje role i zakresy 

obowiązków, unikając konieczności zmiany personelu i ponoszenia nakładów czasowych oraz 
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finansowych. Pandemia pokazała, że zwinne i elastyczne przedsiębiorstwo nie potrzebuje 

centralnych rozwiązań, ponieważ swoje działania opiera na samodzielności istniejących już 

zespołów. 

Transparentność będąca jedną z podstawowych cech turkusowego zarządzania i holakracji, 

została wielokrotnie pozytywnie oceniona przez rozmówców na bazie ich doświadczeń oraz 

opinii uzyskanych od pracowników. Najczęstsze odwołania to (Załącznik B, wywiad nr 2, 4, 10, 

17, 44): 

• motywujące działanie w przypadku wprowadzenia transparentnych zarobków, 

• ułatwienia w pracy zdalnej dzięki zapewnieniu transparentności w obrębie 

wykorzystywanych narzędzi, 

• zwiększenie zaufania do liderów poprzez transparentne zarządzanie i przejrzystość 

procesową, 

• zwiększenie zaangażowania pracowników, 

• uzyskanie informacji zwrotnej na temat wprowadzanych zmian, codziennych działań czy 

przyszłości przedsiębiorstwa. 

Kolejnym pozytywnie ocenianym czynnikiem jest samozarządzanie. Jego przewaga widoczna 

jest szczególnie w trudnych warunkach, takich jak miniona pandemia czy kryzysy gospodarcze. 

Zespoły świadome zagrożenia, z dostępem do istotnych informacji o wynikach firmy, potrafiły 

same obniżyć koszty lub zwiększyć wydatki w kluczowych obszarach, aby przeciwdziałać 

zmniejszonej płynności finansowej w problematycznym okresie (Załącznik B, wywiad nr 17). 

Turkusowe organizacje pozwalają więc na szybszą reakcję w kierunku pojawiających się 

problemów, angażując pracowników, którzy odważniej komunikują swoje wątpliwości 

i decydują się na natychmiastowe działania w obszarze swoich kompetencji.  

Wprowadzenie turkusu, w przypadku badanych firm, często było próbą rozwiązania pewnego 

problemu, a nie efektem kolejnego etapu ewolucji firmy. Wielokrotnie nowy sposób zarządzania 

pozwalał na połączenie dwóch lub większej liczby organizacji bądź skalowanie biznesu. 

W przypadku firmy Boldare synchronizację utrudniały odmienne kultury organizacyjne, które 

dzięki holakracji zostały sprowadzone na wspólny tor. Opracowanie zunifikowanego celu i misji 

połączonego z samoorganizacją pozwalało więc na złagodzenie sporów i ułatwiało wspólne 

opracowanie nowej strategii (Załącznik B, wywiad nr 45). Zmiana struktury może być więc 
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celem samym w sobie, kolejnym etapem na drodze ewolucji organizacji, bądź środkiem do celu, 

czyli narzędziem rozwiązującym problem, z którym nie radzi sobie tradycyjna struktura. 

Korzyści z wdrożenia holakracji możemy zatem podzielić na dwie grupy. Pierwsza z nich to 

korzyści mające źródło w podstawowych założeniach działania turkusowej organizacji, których 

większość firm jest świadoma i uznaje ich obecność za oczywistą. Druga grupa to motywatory, 

uproszczenia i rozwiązania, widoczne po pewnym okresie praktykowania holakracji, które zależą 

od charakterystyki konkretnego przedsiębiorstwa i specyfiki problemów, z jakimi się ono mierzy. 

Obie grupy korzyści są drogowskazem dla przedsiębiorstw rozważających wdrożenie, ponieważ 

poprzez porównanie z podobnymi firmami, które dzielą się swoimi spostrzeżeniami, mogą 

dokonać wyboru obarczonego mniejszym ryzykiem. 

3.3.5. Negatywne uwarunkowania turkusowego zarządzania 

Grupa negatywnych czynników pochodzi przede wszystkim z wywiadów z osobami, 

które wdrożyły i nadal wykorzystują tę formę zarządzania lub zrezygnowały z części zaleceń na 

rzecz częściowego turkusu w segmentach, które usprawniły zarządzanie przedsiębiorstwem. 

Jedną z problematycznych praktyk jest próba wprowadzenia jawności wynagrodzeń, która 

spotyka się z niezrozumieniem pracowników i może prowadzić między nimi do konfliktów 

(Załącznik B, wywiad nr 12, 17). Porażka w integracji pełnej transparencji finansowej wynika 

według rozmówców z polskiej kultury i wysokiego współczynnika neurotycznych cech 

osobowości (wskaźnik Big Five22). Chęć konkurowania, potrzeba sukcesu, a przede wszystkim 

wyższe niż w innych wysoko rozwiniętych krajach różnice wynagrodzeń, dodatkowo utrudniają 

złagodzenie skutków tak istotnej z punktu widzenia pracownika zmiany. Przeszkodą było 

również polskie prawo, które dotychczas uniemożliwiało pracodawcy ujawnienie wysokości 

wynagrodzenia pracownika bez jego zgody, ponieważ było to dobro osobiste podlegające 

ochronie prawnej23. Ryzyko przy wprowadzaniu transparentnych płac można jednak 

 
22 Wskaźnik Big Five to teoria cech osobowości, która przyjmuje że każdą osobowość możemy podzielić na pięć 

głównych składowych, a następnie opisać na skali (nazywana również pięcioczynnikowym modelem osobowości) 

[Barrick & Mount, 1991]. 
23 Uchwała SN z 16 lipca 1993 roku. Zasady jawności wynagrodzeń mogą jednak ulec zmianie z uwagi na 

przegłosowaną w Parlamencie Europejskim dyrektywę (30.03.2023 r.), dotyczącą stosowania zasady równości płac 

oraz obejmującą zakaz tajemnicy wynagrodzeń. 
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zminimalizować dzięki jasnemu określeniu zasad wyliczania wynagrodzenia, a więc na 

podstawie rodzaju, sposobu i wymiaru wykonywanej pracy (Załącznik B, wywiad nr 4). 

Kolejnym często opisywanym zagrożeniem (Załącznik B, wywiad nr 12, 13, 16) jest nagła 

utrata znacznej liczby pracowników, spowodowana zwolnieniami wśród nieprzekonanej do 

transformacji grupy. Wiele firm borykało się z wyborem pomiędzy rewolucyjną zmianą, która 

mogła się okazać łatwiejsza niż wdrażanie turkusu czy holakracji etapami, jednak był to bardzo 

wymagający dla nich moment (Załącznik B, wywiad nr 6, 10). Zmiana w postaci migracji do 

turkusowego zarządzania nie idzie więc w parze z chęcią skalowania biznesu, ponieważ firmy 

muszą się liczyć z ryzykiem rotacji na poziomie 5-30%. Dodatkowym zagrożeniem, które ma 

istotne znaczenie przy próbie odbudowania osłabionych zespołów, jest znacznie zmniejszona 

konwersja rynku. W przypadku niektórych firm szansa na zatrudnienie pracownika malała do 

poziomu 4% - 9% (Załącznik B, wywiad nr 5, 45). Odsetek osób, które nie chcą ponosić 

odpowiedzialności za swoją pracę jest zatem wyjątkowo wysoki i ogranicza zdolności 

rekrutacyjne przedsiębiorstwa. 

W opozycji do znacznej utraty liczby zatrudnionych, pozytywnym efektem jest jednak bardzo 

wysoki współczynnik osób powracających do firmy, co oznacza, że pracownicy odnajdujący się 

w turkusie mają problem z powrotem do hierarchicznej struktury i związanej z nią trybem pracy. 

Wynika to zarówno z przywiązania do poprzedniej firmy i posiadanej tam elastyczności, ale 

również z małej liczby takich organizacji i problemu z ewentualną zmianą na przedsiębiorstwo 

konkurencyjne (Załącznik B, wywiad nr 45). 

Podobny przykład daje firma Unity Group, w której turkus był naturalną formą rozwoju, nową 

filozofią, a nie projektem mającym na celu zwiększenie zysków (Załącznik B, wywiad nr 21). 

Rezygnacja z podejścia tzw. „kija i marchewki” w kwestii wynagrodzeń oraz transparencja 

doprowadziły ostatecznie do wysokiej satysfakcji pracowników, zdobycia ich zaufania, a także 

zwiększenia sprawności wykonywanej pracy zdalnej. Implementacja turkusu umożliwiła 

utrzymanie tych wskaźników na wysokim poziomie, co dodatkowo potwierdzają okresowe 

badania ankietowe. Przedsiębiorstwo zauważyło również wzmagający się konstruktywizm 

pracowników, zwiększone zaangażowanie i chęć udziału w zmianach, które mogą popchnąć 

firmę w zaplanowanym kierunku. 

Wbrew turkusowej strukturze stoją z kolei przepisy polskiego prawa, które nie są w żadnym 

stopniu dostosowane do realiów samoorganizacji i dynamicznie przydzielanych ról (Załącznik B, 
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wywiad nr 19). Częstą praktyką jest więc zawieranie umów, które obejmują wykonywanie 

innych obowiązków, będących w związku z rolą pełnioną przez danego pracownika 

w strukturach organizacji. Taki zapis jest zabezpieczeniem firmy na wypadek kontroli uprawnień 

bądź szkoleń BHP, kiedy nowa rola nie pokrywa się z początkowo określonym zakresem 

obowiązków. Nie oznacza to jednak, że pracownik może podjąć się każdej pracy, ponieważ nadal 

ograniczają go jego kompetencje i pierwotny charakter stanowiska, czego wymaga kodeks pracy. 

Takie rozwiązanie pozwala na plastyczne podejście do obejmowanych ról 

w zdecentralizowanych przedsiębiorstwach, jednak drastyczne zmiany nadal powinny 

obejmować aktualizację umowy o dodatkowy zakres obowiązków. 

Częstym czynnikiem decydującym o zaniechaniu migracji i powstrzymującym od 

wprowadzania zmian jest aspekt finansowy. Wielokrotnie koszt wdrożenia (np. holakracji) jest 

bardzo wysoki, na co przekłada się nie tylko cena za wsparcie firm konsultingowych, ale również 

koszt kampanii informacyjnych, szkolenia, dodatkowe oprogramowanie i płatne narzędzia. 

Znaczną część stanowi również potencjalna strata wynikająca ze spadku efektywności przez 

pierwszy rok po prowadzeniu nowej struktury (Załącznik B, wywiad nr 10). Koszty 

wspomnianych powyżej czynników nie są stałe i większe firmy, a przede wszystkim te bardziej 

rozbudowane pod względem struktury hierarchicznej (wielopoziomowe), muszą przejść dłuższą 

i bardziej kosztowną drogę niż małe przedsiębiorstwa. Należy także wziąć pod uwagę rotację 

pracowników i potrzeby projektowe w przeciągu kilku najbliższych kwartałów, tak aby nie 

stracić aktualnych klientów przez braki kadrowe. Estymacji tych można dokonać poprzez 

wstępne rozpoznanie rynku, zbadanie nastrojów wśród pracowników i stworzenie predykcji co 

do możliwej konwersji rynku w trakcie rekrutacji. 

Powodem, który zdecydowanie utrudnia płynne przejścia do turkusowego zarządzania jest 

również niewłaściwa branża i rodzaj przedsiębiorstwa (Załącznik B, wywiad nr 8, 31, 45). 

Powołując się na profil firmy, która najczęściej decyduje się na wdrożenie, można zauważyć, że 

są to średnie i duże przedsiębiorstwa z branż innowacyjnych, gdzie podstawową wartością jest 

wiedza. Podobne wnioski nasuwają się podczas analizy wywiadów (Załącznik B, wywiad nr 12, 

13, 19), gdzie profil firm uczestników pokrywa się z badaniami, opisanymi w punkcie 0. 

Powodem takich wyników jest trudność wprowadzenia elastycznej struktury w organizacji, której 

największą wartość stanowią rzeczowe aktywa stałe. Takie firmy często nie potrafią stworzyć 
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ewolucyjnego celu ani dynamicznie zmienić formy produkcji, co marginalizuje liczbę korzyści 

wynikających ze zwinnego zarządzania i samoorganizacji. 

Ostatecznie najważniejszym aspektem wdrożenia jest czynnik ludzki. Odpowiedni lider 

zmiany może zmniejszyć ryzyko towarzyszące wdrożeniu poprzez odpowiednią postawę 

i zdolność do przekazywania wiedzy. Promotorzy zmiany zmniejszają również niepewność 

pracowników i pomagają w propagowaniu celów oraz misji firmy. Uczestnicy wywiadów 

wielokrotnie oceniali jednak przyswojenie nowej struktury przez kierowników czy dyrektorów 

jako najtrudniejsze, ponieważ to właśnie oni musieli się pogodzić z pozorną utratą kontroli 

(Załącznik B, wywiad nr 10, 12). Ryzyko niedopasowania kwalifikacji osób na 

odpowiedzialnych stanowiskach jest realnym problemem, ponieważ nie każdy człowiek dobrze 

się czuje w tym systemie i dotyczy to każdego poziomu hierarchii (Załącznik B, wywiad nr 10). 

Obawy osób nieprzekonanych sprowadzają się z kolei nie tylko kwestii władzy, ale także do 

zmniejszenia obiegu informacji w przedsiębiorstwie przez zorientowanie na zespoły (Załącznik 

B, wywiad nr 14). Często adresowanym problemem jest także kwestia braku zaufania, które w 

przypadku turkusowego zarządzania jest konieczne. Dając pracownikom poczucie autonomii 

i rezygnując z hierarchicznego systemu musimy uwierzyć w siłę komunikacji, kreatywności 

i innowacyjności zespołu. Wszystkie te aspekty wiążą się z mniejszą kontrolą i większym 

ryzykiem organizacyjnym, co nie zawsze pozwala na szybkie korekty w przypadku nadużyć 

(Załącznik B, wywiad nr 19). 

Brak zaufania jest również istotny w przypadku pełnej transparencji, gdzie oferujemy dostępy 

do baz danych, baz klientów czy możliwość podejmowania decyzji finansowych przez 

wszystkich pracowników. Wielokrotnie takie zmiany pokazały wręcz odwrotny skutek, 

ograniczając ponoszone koszty, jednak system ten nie jest w pełni odporny na lekkomyślnych 

pracowników lub osoby mające złe zamiary względem firmy (Załącznik B, wywiad nr 31). 

Pomijając skrajne przypadki, należy więc zwrócić uwagę na spójność misji i celu, a także 

wewnętrzne konflikty w przedsiębiorstwie i potencjalną zbieżność biznesowych oczekiwań. 

Znacznie większy odsetek problemów dotyczących turkusu dotyczy więc konfliktów 

wewnętrznych, kwestii finansowych oraz dopasowania zespołu i kadry zarządzającej, jednak 

istotny jest także wizerunek przedsiębiorstwa dla powiązanych firm i kontrahentów. Otwarta 

manifestacja nowego sposobu pracy może stanowić zachętę do współpracy i zwiększyć 

atrakcyjność przedsiębiorstwa jako innowacyjnego. Może też prowadzić do niepewności 
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klientów, którzy nie wiedzą czego spodziewać się po wciąż wzbudzającym kontrowersje 

sposobie zarządzania, jakim jest podejście turkusowe i zawarta w nim holakracja. 

3.3.6. Implikacje menedżerskie 

Najmocniejszym punktem wspólnym wszystkich analizowanych wywiadów jest sposób 

dążenia do turkusowej organizacji. Zdecydowana większość ekspertów zalecała wprowadzanie 

turkusu etapami, w pełni świadomie, upewniając się najpierw, czy firma jest w stanie sprostać 

wymaganiom stawianym przez tę strukturę (Załącznik B, wywiad nr 5, 6, 8, 34). Wśród 

wymaganych umiejętności najczęściej wymienia się: transparentność procesów i strategii, 

umiejętność przygotowania lidera zmiany oraz wprowadzenia zmian w stabilny i bezpieczny 

sposób. Cały proces należy z kolei rozpocząć od określenia sensu migracji, a przede wszystkim 

jej celu, ponieważ te czynniki są wyjątkowo istotne ze względów motywacyjnych i potrzeby 

wykreowania poczucia zbieżności z celem osobistym (Załącznik B, wywiad nr 6, 8). Tak 

rozpoczęty proces można rozwijać dzięki wykorzystaniu wiedzy ekspertów i stabilnemu 

budowaniu podstaw elastycznej organizacji przy pomocy kultury organizacyjnej oraz szkoleń. 

Istotną z perspektywy zarządu powinna być również budowa hierarchii celów, w której 

najistotniejsza jest misja, formułująca powód istnienia firmy. Cele mniej ogólne to wizje, których 

można stworzyć kilka, ponieważ uszczegóławianie misji pozwala na stworzenie mierzalnych 

wskaźników (Załącznik B, wywiad nr 1, 6, 42). Ważne jest, aby cele były zapisane i czytelne, co 

zagwarantuje wspólne zrozumienie i zwiększy ich dostępność. Tworzenie misji łączącej 

oczekiwania pracowników, prowadzi z kolei do zgodności postaw i pozwala na określenie 

warunków współpracy. Należy jednak pamiętać, że nie wszyscy pracownicy lubią współpracę 

i ten etap pozwala na stosunkowo wczesne wykluczenie osób, które potrzebują innej struktury niż 

turkusowa w celu osiągnięcia bezpieczeństwa psychologicznego. Alternatywnie można 

zaproponować role, które nie wymagają współpracy na wysokim poziomie i pozwolą uniknąć 

zwiększonej rotacji pracowników. Dobra współpraca wymagać będzie jednak relacji pomiędzy 

celami poszczególnych członków organizacji, silnego poczucia tych celów oraz podobnego 

stosunku do ważnych spraw dotyczących przedsiębiorstwa. Świadomość tego, w czym dobrzy są 

współpracownicy pozwoli oszacować potencjał zmiany i pokrycie nowych ról, a następnie 

płynne ich rozdysponowanie i przydzielenie rozwijających zadań. Pewnym zagrożeniem 
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w kwestii współpracy może jednak dodatkowo forma zatrudnienia, ponieważ praca zdalna 

sprzyja indywidualności. Szczególnie wrażliwe będą przedsiębiorstwa, które zmianę trybu pracy 

przeprowadziły gwałtownie i bez dodatkowego przygotowania, co miało miejsce wśród wielu 

firm w trakcie pandemii. 

Przechodzenie pomiędzy kolejnymi etapami (zgodnie z poziomami określonymi przez 

Frederica Laloux – punkt 2.2.2) powinno następować krokowo, ponieważ budowanie 

świadomości, podobnie jak budowanie kultury organizacyjnej, jest procesem ciągłym. 

Rozłożenie początkowych etapów w czasie pozwala na spójne określenie pożądanej kultury, 

czyli powszechnie przyjętych zachowań, a następnie wywołanie pilności i potrzeby dążenia do 

nich w działaniach pracowników. Pomijając sam cel, organizacja powinna wyznawać podobne 

wartości biznesowe, określić wspólną misję i wykorzystać ją przy tworzeniu strategii. Efektem 

przygotowania kulturowego są więc czynniki sprawcze, które wspólnie będą oddziaływać na 

wyniki organizacji (Załącznik B, wywiad nr 6, 17). 

Oprócz przygotowania technicznego, kulturowego i finansowego, eksperci zawracają również 

uwagę na kompetencje miękkie, które znacznie ułatwiają wdrożenia lub sam proces ewolucji 

organizacji, a więc wybór odpowiednich pracowników może okazać się kluczowy (Załącznik B, 

wywiad nr 34, 41, 42). Umiejętności miękkie odgrywają największą rolę w przypadku 

menedżerów, którzy stanowią trzon firmy i pełnią rolę propagatorów zmiany (Załącznik B, 

wywiad nr 6, 8, 17, 28). Największe sukcesy osiągają na tym polu firmy z menedżerami „bez 

ego”, w pełni oddanymi przedsiębiorstwu i koncentrującymi się na jego celach24. 

Samoorganizacja zwiększa dodatkowo oczekiwania co do liderów, ponieważ są oni wzorami do 

naśladowania dla reszty pracowników w rozumieniu celów i umiejętności, ale także myślenia 

i proaktywnego działania. Przedsiębiorstwa mogą zatem rozwinąć system wsparcia w postaci 

procesów i procedur, które umożliwią transfer tych pozytywnych wartości. 

Pomijając centralne role liderów zmiany, organizacje powinny skupić się na tzw. atraktorach, 

czyli osobach, które przyciągną uwagę pozostałych pracowników w trakcie wprowadzania 

zmian, motywując ich do aktywnego udziału w migracji. Budowanie postawy szacunku, zaufania 

i rozmowy umożliwia, w przypadku obecności takich osób, szybszy rozwój oraz zwiększa 

zmienność. Samozarządzanie zadziała bowiem tylko wtedy, kiedy osoba, która dba o zachowanie 

 
24 Paradoksalnie bardzo często są to osoby skromne i nieśmiałe, które nie wyróżniają się na tle organizacji, ale 

stanowią dużą wartość dla firmy [Collins, 2001]. 
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wszystkich warunków migracji, jest w pełni zaangażowana w cały proces. Celem takiej osoby 

jest znalezienie „multiplikatorów”, czyli osób, które przejmą podobne role, włączą się w cały 

proces i aktywnie wesprą transformację (Załącznik B, wywiad nr 11). 

Czas trwania i umacniania struktury turkusowej wiąże się również z wprowadzeniem nowych 

procesów i modyfikacjami obecnych. Istotne jest między innymi informowanie potencjalnych 

pracowników o zmianach w strukturze i tym co wiąże się z pracą opartą o samoorganizację. 

Rekrutacja powinna zatem obejmować dodatkowy etap informacyjny, który komplikuje proces 

i może oznaczać spadek dopasowania kandydatów. Zmiana ta jest jednak ważna, ponieważ 

pozwala na sprawdzenie, jakie role może objąć nowa osoba i potwierdzić jej dopasowanie do 

profilu przedsiębiorstwa. Pierwsze etapy rekrutacji należy poprzedzić zebraniem potrzeb 

rekrutacyjnych, tak aby ocenić wymagania poszczególnych kół i możliwe rozdysponowanie 

pomiędzy rolami. Ten moment pozwala na późniejsze zachowanie różnorodności, która 

w turkusowej organizacji ma łączyć, a nie dzielić, dzięki patrzeniu na zjawiska w sposób 

holistyczny zamiast podejścia przyczynowo skutkowego (Załącznik B, wywiad nr 36). 

Zatrudniane osoby nie powinny stawiać siebie w centrum zainteresowania, a raczej wykazywać 

chęć działania dla grupy i jako grupa - w formie animacji społecznej (Załącznik B, wywiad nr 22, 

36). Firmy chcąc zatrudnić odpowiednie osoby powinny rozmawiać z kandydatami na temat 

turkusu, swojej wizji i misji, sprawdzając czy potencjalny, nowy pracownik ją rozumie i się z nią 

zgadza. Jednocześnie należy przekonać sceptyków, którzy byli zatrudnieni w przedsiębiorstwie 

jeszcze przed migracją do turkusu, żeby doprowadzić do unifikacji poczucia celu wśród 

pracowników. Ewentualne niedopasowania zarówno ze strony firmy, jak i pracownika 

najczęściej wychodzą w trakcie okresu próbnego, co pozwala na polubowne rozstanie lub 

długoterminową współpracę (Załącznik B, wywiad nr 21). 

Kilkukrotnie pojawia się również informacja o istocie organizacyjnej spójności w chwili 

wprowadzania nowej struktury (Załącznik B, wywiad nr 25, 44, 45). Znacznie stabilniejszym 

rozwiązaniem jest wdrożenie jej w całej organizacji, zamiast częściowej implementacji 

w poszczególnych zespołach czy działach firmy. Istotna jest również kolejność wprowadzania 

zmian. Dostarczenie narzędzi powinno poprzedzać pierwsze etapy każdej transformacji, 

natomiast wprowadzenie transparentnych wynagrodzeń, większość sugeruje pozostawić na sam 

koniec (Załącznik B, wywiad nr 5, 21, 41). Niezależnie od kolejności, eksperci zgodni byli 

jednak w kwestii komunikacji, psychologicznego bezpieczeństwa i czasu potrzebnego na 
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wdrożenie. Zdolności komunikacyjne są istotne na każdym etapie wdrożenia, ponieważ to 

właśnie dobry kontakt (komunikacja faktami) buduje podstawy udanej współpracy i pozwala na 

zdobycie zaufania pracowników, nawet w przypadku ich niepewności co do wprowadzanych 

pomysłów. Wiedza na temat planów zarządu wzbudza także poczucie bezpieczeństwa 

psychologicznego i przyśpiesza proces budowania świadomości współpracowników. 

Zorientowani w nowej strukturze są w stanie szybciej objąć docelowe role, a także samodzielnie 

podejmować decyzje. Zaniedbanie kultury organizacyjnej w kwestii poczucia odpowiedzialności 

i pewności siebie może z kolei prowadzić do stagnacji, ponieważ niepewne środowisko zniechęci 

pracowników do podejmowania decyzji w strachu przed popełnieniem błędów. Zgodnie 

z doktryną turkusowego zarządzania, zła decyzja jest jednak znacznie lepsza niż jej brak, co 

potwierdzają firmy, które rozciągnęły ten proces w czasie i naraziły się na zachowawcze 

i dyskusyjne decyzje, podejmowane przez niepewnych swoich kompetencji pracowników. 

Przemyślane i rozważne decyzje, wraz z bogatym zapleczem finansowym oraz zasobami 

wiedzy, powinny towarzyszyć transformacji organizacji na każdym etapie. Opisane powyżej 

elementy takie jak misja, cel firmy, świadomość pracowników i elastyczność organizacji jako 

całości to rezultat, do którego dążyć powinno przedsiębiorstwo poprzez współpracę z liderami 

zmiany i jej promotorami z wykorzystaniem kultury organizacyjnej. Należy jednak pamiętać, że 

zmiany powinny mieć na celu rozwiązanie określonego problemu, zamiast wdrażania nowej 

struktury jako celu samego w sobie. Wprowadzanie samoorganizacji czy samozarządzania 

w prostej strukturze, gdzie nie występują problemy hierarchiczne, będzie nieefektywne 

i kosztowne, a potencjalny sukces nie poprawi zasadniczo stabilnego działania firmy (Załącznik 

B, wywiad nr 10, 47). 

Przedsiębiorstwa rozważające zmiany powinny również pamiętać, że systemy organizacyjne 

takie jak holakracja nie gwarantują iteracyjności myślenia, wzrostu świadomości co do 

elastyczności ról, możliwości ich szybkiej zmiany i adaptacji. Elementy te dotyczą poziomu 

kulturowego organizacji i buduje się je poza samym procesem wdrożenia. Firma dostaje zatem 

narzędzie, którego fundamentem jest autonomia ról, ale to po stronie przedsiębiorstwa pozostaje 

stworzenie zindywidualizowanego programu szkoleniowego, silnej kultury, która oznacza 

wspólne cele, wartości i założenia oraz wzbudzenie zaangażowania wśród pracowników 
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(Załącznik B, wywiad nr 11, 12, 15, 16, 17, 21, 32). Empowerment25 traktowany jest jako 

składowa turkusu, która umożliwia branie odpowiedzialności za swoje działania, co przekłada się 

na świadomość kosztów, poczucie przynależności, wzrost wydajności oraz poprawę relacji dzięki 

świadomej decyzyjności. Takie działania powodują, że pracownicy podchodzą do zadań 

z większym zaangażowaniem, podobnie jak interesariusze. 

Dobrym pomysłem w przypadku chęci wprowadzania zmian mogą być również firmy 

konsultingowe czy zewnętrzni specjaliści, którzy pozwolą na obiektywną ocenę statusu firmy. 

Pozwala to na wyeliminowanie błędu, jakim jest zawyżanie poziomu turkusu i określenie 

faktycznego etapu, na którym obecnie funkcjonuje firma (Załącznik B, wywiad nr 41). Wsparcie 

z zewnątrz pozwala także na ostrożną ocenę sytuacji i powstrzymuje przed nadgorliwym 

regulowaniem określonych obszarów. Zapobieganie entropii organizacyjnej nie oznacza bowiem, 

że należy wymuszać ciągłe zmiany. Proces transformacji powinien być podyktowany zmianą 

rzeczy, które faktycznie tego wymagają. Należy też określić cel końcowy, który jest efektem 

roztoczonej uprzednio wizji i pokazuje, w jakim kierunku zmierza firma. Cel ten musi być jednak 

realistyczny i wynikać z tego, jak transformacja wpłynie na przedsiębiorstwo. 

3.3.7. Turkusowa struktura w dynamicznym środowisku 

Podsumowaniem wielu wywiadów są zbliżone wnioski, których podobieństwo widoczne jest 

pomimo różnic branżowych, wielkości przedsiębiorstw, rodzaju produktu czy wybranej strategii. 

Menedżerowie, prezesi czy teoretycy zgodnie twierdzą, że narzędzia to tylko narzędzia i należy 

z nich czerpać, ale niekoniecznie ograniczać się do danego rozwiązania (Załącznik B, wywiad nr 

15, 22, 30, 32). Dostosowywanie ich powinno być celem firmy, ponieważ modyfikacja prowadzi 

do usprawnienia procesów specyficznych dla danego przedsiębiorstwa. Nie można również 

traktować transformacji kulturowej jako procesu ograniczonego ramami czasowymi. Zmiana 

stylu zarządzania, rotacja pracowników, aktualizacja wartości i misji organizacji, strategii 

biznesu czy zdolności przywódczych to tylko niektóre z czynników, które powodują, że jest to 

proces ciągły (Załącznik B, wywiad nr 1, 22). Często pojawiający się wątek niedopasowania 

kulturowego pokazuje z kolei, że przesłanki i motywacja do podjęcia tego typu działań nie musi 

 
25 Jest to proces zachęcania pracowników do zaangażowania w podejmowanie decyzji dotyczących organizacji 

[Biłyk, 2017]. 
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odpowiadać każdemu. Zmiana pracy przez niedostosowanie organizacyjne nie jest niczym złym 

i stanowi naturalny element pracy zawodowej. Podobnie, jak ewoluują firmy, ewoluują również 

pracownicy i to do nich należy decyzja, w jakim kierunku chcą się dalej rozwijać. Można jednak 

wspierać ten rozwój dzięki usuwaniu barier, kreowaniu celu, który zostanie zrozumiany, oraz 

tworzeniu środowiska rozwojowego. 

Część firm przyznaje, że droga do turkusu nie polegała na dążeniu do tego rozwiązania 

skuszona korzystnymi walorami jako całości, ale raczej na implementacji poszczególnych 

rozwiązań etapami, gdzie celem była natychmiastowa korzyść poprzez wykorzystanie jednego 

z elementów tej struktury (Załącznik B, wywiad nr 5, 6, 34). Taki rodzaj wdrożenia trwał 

znacznie dłużej i nie polegał na określonej z góry strategii. Przyjmowanie nowych zasad 

stanowiło naturalny proces zgodny z ewolucyjnym podejściem zarządu przedsiębiorstwa. Wśród 

najczęściej nieświadomie wdrażanych rozwiązań znajdowały się (Załącznik B, wywiad nr 3, 15, 

19, 21, 22, 25, 30, 39): 

• przywiązanie do zaufania jako kluczowej wartości w firmie, 

• rekrutacja przy zaangażowaniu docelowego zespołu rekrutowanego pracownika, 

• podejmowanie wiążących decyzji na poziomie zespołów oraz ich samoorganizacja, 

• wspieranie pracy zespołowej i nastawienie na wzajemną pomoc, 

• przejście w kierunku macierzowej struktury organizacyjnej, 

• transparentne działanie, zwiększanie dostępu do informacji, 

• dostosowanie roli do aktualnych potrzeb w oderwaniu od struktury, 

• zaangażowanie ekspertów i zainteresowanych osób w podejmowanie decyzji, 

• koncentracja na usuwaniu barier, 

• próba ciągłej poprawy komunikacji i jej jakości. 

Powyższe działania nie są specyficzne jedynie dla turkusu, jednak stanowią jego nadrzędne 

wartości i razem składają się na synergiczną definicję tego sposobu zarządzania. Nieświadome 

dążenie przedsiębiorstwa do turkusu możemy zatem utożsamić z częściową migracją w kierunku 

samoorganizacji czy socjokracji. Cykle wdrażania turkusowych praktyk pokazują również, że 

holakracja może być odpowiednia dla przedsiębiorstw, które nie radzą sobie z wprowadzaniem 

innowacji, a ich zastana struktura doprowadziła do mniejszej efektywności i skumulowania 

procesowych oraz strukturalnych problemów. Pozostałe firmy wprowadzając turkusowe praktyki 

pokazują, zgodnie z teorią Frederica Laloux, że nowy sposób zarządzania jest kolejnym etapem 
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rozwoju firm, a nie tylko praktyką czy narzędziem odpowiednim dla obecnych trendów 

i wymagań. 

3.4. Wnioski 

W niniejszym rozdziale określono profil przedsiębiorstwa holakracyjnego na podstawie 

danych firm, które podjęły się implementacji tej struktury. Następnie analizie poddano 

kilkadziesiąt wywiadów z ekspertami, które dotyczyły przywództwa w przedsiębiorstwach 

turkusowych, w oparciu o zdobyte doświadczenia i wynikające z nich implikacje menedżerskie. 

Na podstawie analizy pierwszego etapu badania można zauważyć, że typowe przedsiębiorstwa 

holakracyjne to średnie i duże organizacje, zlokalizowane w krajach wysoko rozwiniętych, takich 

jak Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria oraz Francja. Ich rozproszenie w różnych państwach i na 

różnych kontynentach oraz obecna tam liczba organizacji wskazuje na małe, aczkolwiek globalne 

zainteresowanie strukturą holakracyjną. Opisane przedsiębiorstwa najczęściej zajmują się 

konsultingiem, edukacją, świadczeniem usług informacyjnych oraz informatycznych (tworzenie 

oprogramowania, nowe technologie). Kluczowym czynnikiem obecnym wśród większości 

organizacji jest wysoko wykwalifikowany personel oraz model biznesowy oparty na wiedzy. 

W ramach drugiego etapu badania, grupa ekspertów pokazuje kompleksowość systemu 

organizacyjnego i trudność w wyborze struktury, która mimo dużego wpływu na codzienne 

działanie firmy, jest jedynie narzędziem, wokół którego należy zbudować współgrający 

ekosystem. Dostosowywanie narzędzi do specyficznych potrzeb firmy jest istotne, ale elementy 

takie jak transformacja kulturowa, przygotowanie wdrożenia, styl zarządzania, rotacja 

pracowników czy aktualizacja wartości, strategii i misji firmy stanowią esencjonalne i niezależne 

od wybranej struktury aspekty określające sukces wdrożenia. Dzięki identyfikacji i ocenie 

pożądanych kompetencji wyraźnie uwidacznia się więc potrzeba kreowania kultury 

organizacyjnej i zorientowania na pracowników, od czego zależy zaangażowanie i poczucie 

przynależności do społeczności firmowej, istotne szczególnie w warunkach pracy zdalnej 

i hybrydowej. 
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Częstym rozwiązaniem okazuje się hybryda wybranego rozwiązania z aktualną strukturą 

firmy, która nie dąży do pełnego wdrożenia, a jedynie do wdrożenia funkcjonalności i narzędzi, 

pozwalających usprawnić procesy w określonych obszarach. Takie zachowania przedsiębiorstw 

umotywowane są chęcią osiągnięcia natychmiastowych korzyści oraz wykorzystania potencjału 

nowych rozwiązań, bez wpisywania się w sztywne ramy alternatywnej struktury. Oczekiwania 

firm wydają się zrozumiałe, ponieważ częstym powodem zmiany są zbyt restrykcyjne 

wymagania stawiane przez dotychczasową strukturę organizacyjną, której efektem mogą być 

problemy z dostosowaniem się do nowych warunków ekosystemu biznesowego i konkurencji. 

Wyraźnie widać zainteresowanie w budowaniu zaufania wśród pracowników jako kluczowej 

wartości, chęć przekazania decyzyjności w ręce zespołów eksperckich, zaangażowanie 

docelowych zespołów w rekrutację, promowanie samoorganizacji i transparentne działanie. Jest 

to trend zgodnie z którym pracodawcy usuwają bariery stojące na drodze do elastycznej i płynnej 

współpracy, a także inwestują w poprawę komunikacji, która okazuje się kluczowa na drodze 

wprowadzania zmian. 

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania następujących celów 

szczegółowych: CS 2, CS 3, CS 4, CS 7, CS 9.  
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4. Badania ankietowe przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej 

4.1. Wprowadzenie 

Rosnący staż struktury holakracyjnej i liczba wykorzystujących ją przedsiębiorstw, pozwala 

na coraz precyzyjniejszą ocenę jej wartości w otoczeniu biznesowym. Przedsiębiorstwa, których 

celem jest ewolucja w kierunku organizacji turkusowej, mogą wykorzystać holakrację jako 

szablon umożliwiający dostosowanie procesów i zachowań, a także do wypracowania 

organizacyjnej zwinności. Celem tego rozdziału jest odpowiedź na kluczowe dla dysertacji 

pytania, w zakresie zarządzania projektami w przedsiębiorstwach o strukturze holakracyjnej. 

W ramach przeprowadzonej ankiety odpowiedzi respondentów na stwierdzenia dotyczące 

tożsamości firmy, efektywności pracy, decyzyjności i tworzonych projektów dostarczą informacji 

pozwalających na częściową generalizację i weryfikację założeń opartych o badania literaturowe 

oraz przeanalizowane w poprzednim rozdziale wywiady. 

W części pierwszej opisano założenia i etapy realizowanego badania ankietowego, wraz ze 

schematem kwestionariuszy, docelową grupą respondentów oraz tematyką poszczególnych sekcji 

(punkt 4.2). 

W części drugiej przedstawione zostały otrzymane w przeprowadzonej ankiecie wyniki (punkt 

4.3). Znajduje się tutaj analiza poprawności pozyskanych danych, profil respondenta oraz 

podsumowanie statystyki dotyczącej liczby otrzymanych odpowiedzi. W następnym podpunkcie 

przeanalizowano kolejno wszystkie stwierdzenia, z podziałem na wydzielone uprzednio grupy.  

Następnie wyróżniono zależności, jakie występowały pomiędzy poszczególnymi odpowiedziami 

respondentów. W ostatnim podpunkcie dokonano z kolei charakterystyki różnic pomiędzy 

przedsiębiorstwami, które wzięły udział w badaniu, co przyczyniło się do sformułowania 

końcowych wniosków. 

Poprawność danych uzyskanych w tym etapie potwierdzają analizy wykonane w programie 

Statistica, w postaci badania rzetelności i zgodności wszystkich pozycji. 
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4.2. Założenia i opis realizacji badania ankietowego 

Ankiety zostały opracowane na podstawie wyników i wniosków, uzyskanych z poprzednich 

etapów prowadzonego badania. Rezultaty z analizy wywiadów przeprowadzonych wśród 

polskich przedsiębiorstw oraz analiza uczestnicząca w przedsiębiorstwie Unic, pozwoliły na 

zdefiniowanie kluczowych obszarów, które wymagają doprecyzowania. Ankieta ma zatem na 

celu uzupełnienie dotychczasowych badań, poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania 

sformułowane w ramach tej dysertacji. 

W pierwszym kroku opracowano kwestionariusz złożony z pięciu sekcji26: 

• metryczki, w której uczestnicy mogli określić swój wiek, płeć oraz liczbę 

obejmowanych w strukturze holakracyjnej ról, 

• sekcji dotyczącej tożsamości firmy, 

• sekcji dotyczącej efektywności pracy w holakracji, 

• sekcji poruszającej kwestie zarządzania projektami, 

• sekcji oceniającej decyzyjność pracowników w strukturze holakracyjnej. 

Ostateczna forma kwestionariusza została zaprojektowana w kilku etapach, ponieważ po 

każdym z nich następowała analiza kolejnych wersji roboczych. Celem była poprawa 

i opracowanie finalnej wersji ankiety, a następnie przekazanie jej w ręce pracowników 

przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej. Pytania zostały opracowane przy współpracy 

z osobami z firmy Unic, które uzyskały certyfikaty potwierdzające znajomość struktury 

holakracyjnej. Konsultacja ta pozwoliła również na zachowanie trafności fasadowej oraz 

treściowej. Podstawowym celem było bowiem stworzenie prostego, zrozumiałego 

i obiektywnego kwestionariusza, z którego uzyskane dane będą istotne dla postawionych pytań 

badawczych, jak i opracowania kryteriów sprzyjających migracji do struktury holakracyjnej oraz 

procedury jej wdrożenia. Istotne jest również, aby całościowo oddawał on aspekty ujmowane w 

przedmiotowej literaturze, opisane w dwóch pierwszych rozdziałach dysertacji. 

Pytania bezpośrednio dotyczące osoby badanej zostały ograniczone do minimum, aby 

zapewnić respondenta o zachowaniu prywatności. Zgodnie z kryteriami opisanymi przez Pressera 

 
26 W załącznikach D (Załącznik D) oraz E (Załącznik E) umieszczono wykorzystaną na tym etapie ankietę w 

języku polskim i angielskim. 
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i Conversa uniknięto pytań ukierunkowanych, które mogłyby prowadzić do zniekształconych 

bądź oczywistych odpowiedzi [Converse & Presser, 1986]. Ponadto pytania bardziej 

szczegółowe znalazły się w ostatniej części kwestionariusza. Każde pytanie dotyczące holakracji 

i zarządzania projektami było obowiązkowe do wypełnienia, a respondenci mieli do wyboru pięć 

odpowiedzi, w tym jedną neutralną, która pozwalała na otrzymanie wiarygodnych wyników, 

w przypadku niezrozumienia pytania bądź niepewności co do udzielanej odpowiedzi. 

Pytania z sekcji 2-5 oceniano na podstawie uproszczonej skali Likerta, na której uczestnicy 

mieli możliwość wyboru jednej z poniższych opcji: 

a) zdecydowanie się zgadzam (ang. strongly agree), 

b) raczej się zgadzam (ang. somewhat agree), 

c) nie mam zdania (ang. neither agree nor disagree), 

d) raczej się nie zgadzam (ang. somewhat disagree), 

e) zdecydowanie nie zgadzam się (ang. strongly disagree). 

Zastosowano zatem pięciostopniową skalę, w porządku od całkowitej akceptacji do 

całkowitego odrzucenia. 

Drugim krokiem była identyfikacja przedsiębiorstw, które działają w strukturze holakracyjnej 

na terenie Polski. Początkowa baza firm pochodziła z oficjalnej strony organizacji HolacracyOne 

[Who’s Practicing Holacracy?, 2022] i pozwoliła na znalezienie ośmiu podmiotów z Polski, 

które zdecydowały się na podpisanie konstytucji holakracji i jej oficjalne wdrożenie. Lista tych 

zidentyfikowanych przedsiębiorstw została następnie skonsultowana z trzema ekspertami, 

zajmującymi się wdrożeniami oraz doradztwem w zakresie turkusowego zarządzania i holakracji 

w Polsce. Dodatkowo potwierdzono kompletność listy tych ośmiu firm również przez oficjalne, 

wewnętrzne forum HolacracyOne, które zrzesza społeczność ekspertów praktykujących 

holakrację z całego świata. Z dużym prawdopodobieństwem można więc założyć, że pozyskana 

lista stanowiła większość firm, operujących w tej strukturze na terenie Polski. 

Bezpośredni kontakt z każdym z przedsiębiorstw był kolejnym krokiem w ramach tego etapu 

badania. Podjęto telefoniczne i mailowe próby kontaktu, natomiast w przypadku niepowodzenia, 

metody te poszerzone zostały o kontakt poprzez serwis społecznościowy, specjalizujący się w 

kontaktach zawodowo-biznesowych (LinkedIn). W drodze analizy i kontaktu z poszczególnymi 

przedsiębiorstwami udało się ustalić, że rzeczywista liczba przedsiębiorstw w Polsce jest 

mniejsza tzn. pięć organizacji. 
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Powodem różnic pomiędzy uprzednio pozyskanymi danymi a rzeczywistością było przede 

wszystkim połączenie trzech wymienionych na stronie HolacracyOne przedsiębiorstw w jedną 

organizację. Firmy te zdecydowały się na taki krok z uwagi na spójność kultury organizacyjnej, 

porozumienie w sprawie wspólnych celów oraz zbliżoną strukturę organizacyjną. Przypadek ten 

jest wyjątkowo ciekawy z perspektywy dysertacji, ponieważ pokazuje, że podobieństwo 

w strukturze przedsiębiorstw oraz wykorzystywanie tych samych narzędzi ułatwiło 

i przyśpieszyło zakończone sukcesem połączenie trzech firm informatycznych. Wdrożenie 

holakracji było także sposobem na unifikację ich kultury organizacyjnej. 

Trzy spośród pięciu firm działających w strukturze holakracyjnej w Polsce wyraziły zgodę na 

przeprowadzenie badania ankietowego wśród ich pracowników. Z uwagi na małą liczbę 

przedsiębiorstw, które zostały włączone do badania, grupa firm, z którymi podjęto próbę 

kontaktu, została rozszerzona o przedsiębiorstwa zagraniczne. W tym celu ponownie 

wyselekcjonowano grupę firm, na podstawie opublikowanej przez organizację HolacracyOne 

listy. Wybranych zostało 18 firm informatycznych, które otrzymały informację o celu badania 

oraz prośbę o rozesłanie ankiety wśród swoich pracowników. W przypadku braku odpowiedzi 

próbę kontaktu ponowiono po okresie dwóch tygodni. Pozytywnej odpowiedzi i chęci wzięcia 

udziału w badaniach udzieliły cztery spośród osiemnastu przedsiębiorstw, rozsyłając ankietę 

w języku angielskim poprzez wewnętrzne kanały komunikacyjne. Poszerzenie badania 

o zagraniczne firmy przyczynia się nie tylko do zwiększenia wielkości próby, ale również do 

zapewnienia konstruktywicznej wiarygodności (wierności) badania przeprowadzonego na 

potrzeby tej dysertacji. 

Ostatnim podmiotem włączonym do przeprowadzenia badania z zastosowaniem 

kwestionariusza była firma Unic, która otrzymała dostęp do tej samej ankiety w czterech z pięciu 

biur przedsiębiorstwa (tj. w zagranicznych oddziałach), gdzie holakracja została oficjalnie 

wdrożona. Działanie to ma umożliwić porównanie implementacji holakracji w firmie Unic, 

z pozostałymi przedsiębiorstwami, a także dostarczyć danych, które ułatwią podjęcie decyzji co 

do wdrożenia holakracji w polskim oddziale. 

Ostatecznie udział w badaniach wzięło osiem przedsiębiorstw (firma Unic, trzy 

przedsiębiorstwa z Polski, cztery przedsiębiorstwa zagraniczne (Tabela 4.1), z których każde 

otrzymało dokładnie te same pytania (w przypadku polskich w języku polskim oraz w przypadku 

zagranicznych w języku angielskim). 
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Tabela 4.1 Lista przedsiębiorstw biorących udział w badaniu 

Nr Liczba odpowiedzi Liczba pracowników27 Procent odpowiedzi Kraj pochodzenia 

1 63 112 56% Szwajcaria / Niemcy 

2 28 117 24% USA 

3 11 15 73% Izrael 

4 17 62 27% Szwajcaria / Hiszpania 

5 13 24 54% Islandia 

6 24 73 33% Polska 

7 9 22 41% Polska 

8 12 20 60% Polska 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Pracownicy wszystkich przedsiębiorstw mieli minimum dwa tygodnie na wypełnienie 

otrzymanych kwestionariuszy oraz otrzymali przynajmniej jedno przypomnienie o trwającym 

badaniu. Wyniki były anonimowe na poziomie poszczególnych pracowników, jednak autor 

udostępnił każdej firmie osobny kwestionariusz, co pozwoliło na zestawienie wyników każdej 

z firm osobno, a następnie ich porównanie w relacji do wielkości przedsiębiorstwa, lokalizacji 

firmy czy liczby obejmowanych ról. 

Obszary działalności poszczególnych firm obejmują tworzenie oprogramowania, usługi 

informatyczne, integrację systemów bądź sprzedaż własnego produktu cyfrowego. Badanie 

objęło zarówno małe firmy (15, 20 i 22 osobowe), jak i średnie przedsiębiorstwa (powyżej 100 

pracowników). Dodatkowe pytanie o pracę z wykorzystaniem zwinnych metodyk zarządzania 

pozwoliło z kolei na oszacowanie liczby osób bezpośrednio zaangażowanych w projekty 

informatyczne (programiści, menedżerowie, testerzy, właściciele produktu [ang. product owner]) 

oraz osób pracujących w pozostałych rolach. W drugiej grupie znaleźli się pracownicy, których 

codzienne obowiązki nie wymagają praktyk pochodzących ze zwinnego zarządzania. Są to zatem 

osoby, które w pełni wykorzystują strukturę holakracyjną, ale z dużym prawdopodobieństwem 

nie miały większego doświadczenia ze zwinnością w swojej pracy zawodowej, co może 

przekładać się na zrozumienie praktyk obecnych w badanej strukturze. 

 
27 Liczba pracowników, którzy otrzymali dostęp do ankiety. 
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Metryczka obejmowała zatem cztery podstawowe pytania, które pomogą w lepszym 

zrozumieniu udzielanych odpowiedzi, jednocześnie nie ograniczając prywatności respondentów. 

4.3. Analiza otrzymanych danych i wyników 

4.3.1. Poprawność pozyskanych danych 

Rzetelność pozyskanych danych została potwierdzona poprzez analizę zgodności wewnętrznej 

testu za pomocą Alfy Cronbacha. Stopień powiązania pozycji testowych dla 

wszystkich 31 stwierdzeń zawartych w kwestionariuszu, w których respondenci udzielali 

odpowiedzi przy pomocy 5-stopniowej skali Likerta wyniósł ~0,85. Dobry wynik sugeruje zatem 

na zadowalającą spójność wewnętrzną [George i Mallery, 2016], jednocześnie pokazując, że 

usunięcie jakiejkolwiek zmiennej nie wpłynie znacząco na poprawę lub pogorszenie wskaźnika 

Alfy Cronbacha (Tabela 4.2). 

Z uwagi na konstrukcję kwestionariusza, przez którą respondenci musieli odpowiedzieć na 

wszystkie pytania (przez obecność odpowiedzi neutralnej), każdy spośród 177 wyników został 

zaliczony do analizy (brak odpowiedzi nieważnych, Tabela 4.2).  

W tabeli 4.3 umieszczono zestawienie podstawowych statystyk opisowych dla uzyskanych 

z przeprowadzonej ankiety danych. 
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Tabela 4.2 Analiza rzetelności i zgodności pozycji w kwestionariuszu 

Zmienna Średnia* Wartości* 
Odchylenie 

standardowe* 

Pozycja całkowita 

korelacji 

 Alfa 

Cronbacha* 

SP1 111,627 166,437 12,901 0,517 0,848 

SP2 111,949 165,280 12,856 0,546 0,847 

SP3 111,712 160,894 12,684 0,638 0,844 

SP4 111,819 160,510 12,669 0,646 0,844 

SP5 112,740 162,825 12,760 0,394 0,850 

SP6 111,910 161,721 12,717 0,648 0,844 

SP7 111,701 164,323 12,819 0,604 0,846 

SP8 111,763 165,175 12,852 0,502 0,848 

SP9 112,011 164,497 12,826 0,497 0,848 

SP10 112,068 163,125 12,772 0,480 0,848 

SP11 112,531 162,351 12,742 0,462 0,848 

SP12 112,735 165,551 12,867 0,390 0,850 

SP13 112,757 187,506 13,693 -0,382 0,875 

SP14 113,429 189,872 13,779 -0,430 0,878 

SP15 112,678 163,247 12,777 0,471 0,848 

SP16 112,480 162,001 12,728 0,522 0,846 

SP17 113,712 190,714 13,810 -0,515 0,876 

SP18 111,977 164,779 12,837 0,406 0,850 

SP19 112,655 159,774 12,640 0,615 0,844 

SP20 112,407 160,117 12,654 0,629 0,844 

SP21 112,057 163,488 12,786 0,602 0,846 

SP22 112,186 158,931 12,607 0,582 0,844 

SP23 112,017 161,440 12,706 0,644 0,844 

SP24 111,893 159,983 12,648 0,637 0,843 

SP25 112,616 164,056 12,808 0,356 0,851 

SP26 111,689 169,807 13,031 0,320 0,852 

SP27 112,672 165,124 12,850 0,312 0,853 

SP28 112,684 168,137 12,967 0,241 0,855 

SP29 113,435 161,952 12,726 0,374 0,851 

SP30 111,797 169,439 13,017 0,378 0,851 

SP31 111,819 160,013 12,650 0,603 0,844 

* oznacza „w przypadku usunięcia zmiennej z puli wszystkich zmiennych” 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań w programie Statistica. 
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Tabela 4.3 Podstawowa statystyka opisowa dla uzyskanych danych z przeprowadzonej ankiety 

Zmienna Średnia Wariancja 
Odchylenie 

Standardowe 
Współczynnik zmienności 

SP1 4,231638 1,008539 1,004260 23,73219 

SP2 4,423729 0,495570 0,703967 15,91344 

SP3 4,101695 0,557781 0,746848 18,20827 

SP4 4,338983 0,816256 0,903469 20,82213 

SP5 4,231638 0,838084 0,915469 21,63392 

SP6 3,310734 1,442668 1,201111 36,27930 

SP7 4,141243 0,712892 0,844329 20,38830 

SP8 4,350282 0,547060 0,739635 17,00199 

SP9 4,288136 0,660824 0,812911 18,95721 

SP10 4,039548 0,754109 0,868394 21,49732 

SP11 3,983051 0,994029 0,997010 25,03132 

SP12 3,519774 1,182845 1,087587 30,89934 

SP13 3,316384 0,956150 0,977829 29,48481 

SP14 3,293785 1,481382 1,217120 36,95202 

SP15 2,621469 1,657036 1,287259 49,10450 

SP16 3,372881 1,007897 1,003941 29,76507 

SP17 3,570621 1,007768 1,003877 28,11490 

SP18 2,338983 1,213983 1,101809 47,10633 

SP19 4,073446 1,022984 1,011427 24,82976 

SP20 3,395480 1,001798 1,000898 29,47737 

SP21 3,644068 0,923729 0,961108 26,37459 

SP22 3,994350 0,630650 0,794135 19,88145 

SP23 3,864407 1,220146 1,104602 28,58401 

SP24 4,033898 0,748844 0,865358 21,45215 

SP25 4,158192 0,918015 0,958131 23,04201 

SP26 3,435028 1,417630 1,190643 34,66180 

SP27 4,361582 0,516243 0,718500 16,47339 

SP28 3,378531 1,475218 1,214586 35,95011 

SP29 3,367232 1,233693 1,110717 32,98607 

SP30 2,615819 1,760657 1,326898 50,72589 

SP31 4,254237 0,429314 0,655221 15,40161 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań w programie Statistica. 

 

Średnie wartości dla każdego pytania w skali Likerta wskazują na ogólny poziom zgody 

respondentów na tezy dotyczące struktury holakracyjnej. Wartości bliskie 5 sugerują wysoki 

poziom zgody, bliskie 3 wskazują na neutralność, a wartości bliskie 1 sugerują niski poziom 
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zgody. Średnia wartość dla każdego pytania waha się od 2.34 do 4.42, natomiast stopień 

zróżnicowania odpowiedzi respondentów na podstawie wartości wariancji zawiera się pomiędzy 

0.43 oraz 1.76, przy czym wyższe wartości wariancji wskazują na większą różnorodność 

odpowiedzi w danej kategorii (Tabela 4.3). 

Ograniczona liczebność próby uniemożliwia uogólnienie wyników tego badania na całą 

społeczność przedsiębiorstw informatycznych o strukturze holakracyjnej, ale może stanowić 

punkt wyjścia do dalszych, bardziej skoncentrowanych badań. Pomimo tego ograniczenia, 

uzyskane dane, dostarczają istotnych i uzupełniających informacji na pytania i wątpliwości, 

powstałe w poprzednich etapach prowadzonego badania. Pozwala to na precyzyjniejsze 

udzielenie odpowiedzi na postawione pytania badawcze i uzupełnienie wniosków pozyskanych 

zarówno z analizy profilu holakracyjnego przedsiębiorstwa (punkt 0), jak i analizy wywiadów 

z ekspertami (punkt 3.3). 

4.3.2. Profil respondentów badania 

Analiza danych uzyskanych z przeprowadzonej ankiety rozpoczyna się od określenia profilu 

respondenta na podstawie metryczki oraz od poddania ocenie czterech kolejnych sekcji 

kwestionariusza. Każde z 31 stwierdzeń zostało indywidualnie przeanalizowane, a następnie 

zweryfikowano korelację pomiędzy istotnymi zmiennymi, określonymi na podstawie 

wcześniejszej analizy jednostkowej. 

W trakcie badania zebrano łącznie 177 odpowiedzi spośród 445 pracowników, którzy poprzez 

dział zarządzania zasobami ludzkimi bądź zarząd przedsiębiorstwa uzyskali dostęp do 

kwestionariusza w wersji online. Uśredniona stopu zwrotu wszystkich odpowiedzi z ośmiu 

przedsiębiorstw to 40%, z czego 45 odpowiedzi pochodzi z polskich przedsiębiorstw (~25%), 

a pozostałe 132 od pracowników firm zagranicznych (~75%). Zagraniczni respondenci wypełnili 

ankiety w przedsiębiorstwach zlokalizowanych na terenie Szwajcarii, Niemiec, Izraela, Stanów 

Zjednoczonych, Islandii oraz Hiszpanii (Rysunek 4.1). Zróżnicowanie narodowościowe zwiększa 

w tym przypadku ryzyko wpływu specyficznych dla poszczególnych grup obywateli cech 

osobowości na wyniki, dlatego pod uwagę powinny zostać wzięte różnice modelu osobowości 

(pięcioczynnikowy model osobowości autorstwa Paula Costy i Roberta McCrae’a) [Barrick & 

Mount, 1991]. 
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Rysunek 4.1 Ankiety rozesłane wśród pracowników z podziałem na lokalizację przedsiębiorstwa 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 

Średnia wieku respondentów wynosi około 38 lat28, a wyniki zdominowane są przez osoby w 

grupie wiekowej 32-42 (Rysunek 4.2). Liczebność grup pracowników w wieku 21-31 oraz 42-52 

jest bardzo zbliżona (kolejno 40 i 39 pracowników), a zdecydowaną mniejszość stanowi grupa 

osób powyżej 52 roku życia. Rozkład osób z podziałem na płeć jest zbliżony, z małą przewagą 

liczby mężczyzn (86 kobiet oraz 91 mężczyzn). 

 

 

Rysunek 4.2 Rozkład wieku respondentów 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 

 
28 Przy założeniu, że respondenci z grupy powyżej 52 lat mają podobny rozkład wieku jak pozostałe grupy. 
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Zadowalająca i wartościowa dla wyników badania jest z kolei liczba osób, które pracują 

z wykorzystaniem zwinnych metodyk zarządzania projektami. Aż 124 respondentów 

odpowiedziało twierdząco na pytanie dotyczące wykorzystania przyrostowego podejścia 

w codziennej pracy, co przekłada się na ponad 70% badanych. Wysoki wskaźnik potwierdza 

przywiązanie przedsiębiorstw informatycznych do pracy w modelu iteracyjnym i pozwoli na 

wykluczenie różnic, wynikających z rozbieżności w metodykach wykorzystywanych do 

prowadzenia projektów. Pozostałe 30% to najczęściej pracownicy działu HR, pomocy 

technicznej, pracownicy zarządzający biurem oraz zarząd. Są to osoby, które nie mają 

bezpośredniej styczności z pracą projektową, co tłumaczy wysoki odsetek negatywnych 

odpowiedzi, w firmach zorientowanych na zwinne metody zarządzania. Równomierne rozłożenie 

tego wskaźnika pomiędzy wszystkimi firmami oznacza więc, że każda z nich wykorzystuje 

holakrację jako system organizacyjny oraz metodyki zwinne do pracy projektowej. 

4.3.3. Odpowiedzi respondentów 

Niniejszy podpunkt zawiera analizę odpowiedzi respondentów przeprowadzonej ankiety, 

dotyczących wszystkich trzydziestu jeden stwierdzeń, podzielonych na cztery grupy, na 

podstawie kategorii badanego zjawiska. 

W pierwszej po metryczce sekcji kwestionariusza, respondenci udzielali odpowiedzi 

dotyczących tożsamości firmy, które sprawdzały świadomość pracowników co do istoty 

wprowadzanych zmian oraz ich zbieżność z osobistymi celami zawodowymi. Ocenie podlegała 

ich wiedza o powodach zmiany poprzedniej struktury, znajomość holakracji oraz rzeczywistych 

celów firmy i ich potencjału względem prywatnych celów zawodowych. Etap ten składał się 

z pięciu następujących stwierdzeń (Rysunek 4.3): 

S1. Rozumiem powód migracji do struktury holakracyjnej. 

S2. Znam cele i misję firmy, określające jej sens istnienia. 

S3. Moje prywatne cele zawodowe są zbieżne z misją i celami firmy. 

S4. Uważam, że wprowadzenie holakracji ma charakter innowacyjny. 

S5. Uważam, że holakracja zwiększa zaangażowanie pracowników w działania 

przedsiębiorstwa. 
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Rysunek 4.3 Odpowiedzi pracowników wszystkich przedsiębiorstw na pytania dotyczące tożsamości firmy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych uzyskanych z przeprowadzonej ankiety. 

 

W przypadku pierwszego stwierdzenia (S1), prawie 145 respondentów (~82%) potwierdza, że 

rozumie co było powodem zmiany struktury organizacyjnej na holakrację. Jedynie 32 osoby 

(~18%) nie zgodziły się z tym punktem bądź udzieliły neutralnej odpowiedzi. Statystyka ta 

pokazuje, że sposób przygotowania tych przedsiębiorstw do migracji był poprawny, pod kątem 

kampanii informacyjnej, a przeprowadzona zmiana była transparentna. W przypadku czterech 

przedsiębiorstw pracownicy byli w pełni zgodni, jednak były to mniejsze przedsiębiorstwa, 

w których ograniczona liczba osób pozwoliła na bezpośrednią i otwartą komunikację. Druga 

połowa firm (tj. cztery) odpowiada zatem za wszystkie negatywne odpowiedzi, co sugeruje, że 

powody podjęcia decyzji nie były w pełni przejrzyste dla niektórych pracowników. Taka sytuacja 

może się wiązać zarówno z błędnym przeprowadzeniem kampanii informacyjnej, ale również 

z dużą rotacją pracowników. Część odpowiedzi należy bowiem do osób, które nie pracowały 

w przedsiębiorstwie przed bądź w chwili zmiany, a dołączyły dopiero po jej wprowadzeniu. 

W przypadku takich osób bardzo istotne jest poinformowanie kandydatów o wprowadzonych 

zmianach oraz ich przesłankach już w momencie rekrutacji, tak aby dać potencjalnemu 

pracownikowi możliwość podjęcia przemyślanej decyzji, co do pracy w stosunkowo specyficznej 

strukturze względem realiów rynkowych. 

W przypadku stwierdzenia dotyczącego znajomości celów i misji przedsiębiorstwa (S2), 

każda z firm osiągnęła wyjątkowo wysoki poziom pozytywnych odpowiedzi, który sumarycznie 
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wyniósł aż ~93% („zdecydowanie się zgadzam” oraz „raczej się zgadzam”). Informacja ta jest 

szczególnie istotna dla organizacji turkusowych, które wyróżnia świadomość wspólnego celu 

i misji, w przeciwieństwie do przedsiębiorstw ograniczających się przede wszystkim do wyników 

finansowych, będących głównym wyznacznikiem ich działań. 

Kolejny punkt (S3) nawiązuje do drugiego stwierdzenia i bada zbieżność celów prywatnych 

z kierunkiem działań przedsiębiorstwa, które respondenci tak dobrze znają. Ponownie można 

zauważyć bardzo wysoki odsetek osób zadowolonych ze swojej branży, obowiązków bądź 

stanowiska, ponieważ aż 138 odpowiedzi (spośród 177) zgadza się z tym stwierdzeniem (~78%). 

Znacznie wyższy jest jednak odsetek osób (~22%), które nie wyrobiły sobie zdania i udzieliły 

neutralnej odpowiedzi (38 osób). Grupa ta jest równomiernie rozłożona pomiędzy wszystkie 

osiem przedsiębiorstw, co pokazuje, że w każdym z nich znajdują się osoby, które nie są w pełni 

zadowolone z obecnej ścieżki rozwoju. Duży odsetek takich pracowników w przedsiębiorstwie 

może znacząco zwiększać ryzyko wprowadzania rewolucyjnych zmian, ponieważ mogą się one 

okazać impulsem do poszukiwania nowej pracy, przez osoby potencjalnie skłonne do zmiany. 

Badanie ankietowe prowadzone w firmie może więc dostarczyć wartościowych danych jeszcze 

przed wprowadzeniem istotnych zmian lub nawet przed ich ogłoszeniem, tak aby poznać nastroje 

pracowników i przewidzieć ich reakcje. Jednym ze sposobów na przeprowadzenie takiej analizy 

może być stosunkowo popularny wskaźnik rekomendacji (ang. Net Promoter Score), który dzieli 

pracowników na trzy grupy: promotorów, pracowników obojętnych oraz krytyków [Fisher & 

Kordupleski, 2019]. Taki podział pozwala na ocenę lojalności zatrudnionych bądź klientów i ich 

stosunek do marki, produktu czy przedsiębiorstwa. Cykliczne prowadzanie takiego badania może 

dodatkowo pomóc w ocenie bieżących działań przedsiębiorstwa i zapewnić stały dostęp do 

informacji o ich skuteczności. 

Ostatnie dwa stwierdzenia w tej sekcji sprawdzają opinię respondentów odnośnie ich wiary w 

potencjał innowacyjny holakracji (S4) oraz wynikającej z tego możliwości zwiększenia 

zaangażowania pracowników w działania firmy (S5). Otrzymana statystyka odpowiedzi jest 

istotną informacją, ponieważ w opozycji do pozostałych sekcji, respondenci byli zgodni zarówno 

co do innowacyjnego potencjału, jak i możliwości zaangażowania pracowników. Aż 152 osoby 

(~86%) utożsamiają holakrację z innowacją i dostrzegają jej potencjał w środowisku 

przedsiębiorstw o zhierarchizowanej strukturze, która często stanowi przeszkodzę w płynnym 

i elastycznym działaniu firm. Bardzo mało osób (6,7%) ma odmienną opinie i nie widzi 



125 

 

pozytywnych efektów holakracji, ani jej przyszłościowego charakteru. Pracodawcy powinni się 

jednak skupić na grupie osób niezdecydowanych, którzy nie zdążyli bądź nie potrafią wyrobić 

sobie zdania o strukturze, w której przyszło im pracować. Odpowiedzi uzyskane na ostatnie 

stwierdzenie (S5), dotyczące zwiększonego zaangażowania pracowników w holakracji, są 

bardziej zróżnicowane, ponieważ 25 respondentów (~14%) nie wyrobiło sobie na ten temat 

żadnego zdania. Analiza tych danych w poszczególnych przedsiębiorstwach powinna polegać na 

weryfikacji konkretnych czynników, które powodują zmniejszone zadowolenie bądź 

niezdecydowanie. Może to być, przykładowo, brak odpowiedniego przeszkolenia, czy zwyczajne 

niedopasowanie członków zespołu do struktury organizacyjnej. Część osób, pomimo zmian 

zachodzących w organizacji (jej ewolucji w kierunku organizacji turkusowej), woli pozostać przy 

starym modelu delegowania obowiązków i nie naruszać sprawdzonych praktyk. Takie 

zachowanie jest w pełni naturalne i nie oznacza błędnego sposobu myślenia, a jedynie brak 

dopasowania bądź perspektyw do pracy w organizacji o strukturze holakracyjnej. Pozytywne jest 

jednak to, że zdecydowana większość osób (142, ~80%) widzi potencjał w budowie 

zaangażowania w działania przedsiębiorstwa dzięki holakracyjnemu podejściu. 

W ramach drugiej sekcji, respondenci udzielali odpowiedzi dotyczących efektywności 

pracy w holakracji, które posłużą do oceny tej struktury w opozycji do tradycyjnego zarządzania. 

Etap ten składał się z dziesięciu następujących stwierdzeń (Rysunek 4.4): 

S6. Holakracja doprowadziła do zmniejszenia czasu poświęcanego na spotkania. 

S7. Holakracja usprawniła proces dzielenia obowiązków pomiędzy pracownikami. 

S8. Holakracja ułatwiła podejmowanie indywidualnych inicjatyw. 

S9. Holakracja pozwoliła mi na podejmowanie decyzji w obszarze moich kompetencji. 

S10. Podział na role ułatwił mi rozwój zawodowy w obszarze moich kompetencji. 

S11. Spotkania zarządcze w holakracji usprawniły proces podejmowania decyzji. 

S12. Uważam, że holakracja ułatwiła adaptację do zmian wymuszonych przez pandemię 

COVID-19. 

S13. Narzędzia do pracy w holakracji (GlassFrog, Holaspirit) usprawniają moją codzienną 

pracę. 

S14. Uważam, że holakracja doprowadziła do rozmycia odpowiedzialności 

w przedsiębiorstwie. 

S15. Uważam, że holakracja doprowadziła do wzrostu biurokracji w przedsiębiorstwie. 
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Rysunek 4.4 Odpowiedzi pracowników wszystkich przedsiębiorstw na pytania dotyczące efektywności pracy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 

Pierwsze stwierdzenie (S6) tej sekcji miało za zadanie określić, czy czas poświęcony na 

spotkania w strukturze holakracyjnej zmalał, przy założeniu, że wykonywane są te same 

obowiązki. Odpowiedzi respondentów po raz pierwszy były wyjątkowo spolaryzowane i tylko 33 

osoby w pełni zgodziły się z tym stwierdzeniem (~19%). Kolejne 44 osoby (~25%) nie miały 

zdania na ten temat bądź nie były w stanie oszacować ilości czasu poświęcanego na spotkania, 

natomiast pozostałe 87 osób (49%) odpowiedziało przecząco, jednak nie były to odpowiedzi 

udzielone po skrajnej stronie skali. Trudność w ocenie efektywności czasowej holakracji 

w rozumieniu czasu poświęconego na spotkania może wynikać z kilku powodów. Wielu 

pracowników zmieniło stałe stanowisko na bardziej elastyczne role, co oznacza również nowe 

obowiązki. Część pracowników dołączyła z kolei do większej liczby inicjatyw, co między innymi 

miała na celu ułatwić holakracja. Nadal widzimy jednak, że prawie 26% wybrało w pełni zgodną 

(33 osoby) bądź przeciwną odpowiedź (13 osób, ~7%), będąc świadoma ilości czasu spędzonego 

na rozmowach z pozostałymi pracownikami. Dodatkowo konstytucja holakracji dość jasno 

określa format spotkań, definiując zarówno te nadprogramowe, jak i cykliczne tj. zarządcze oraz 

operacyjne. Problem dużego zaangażowania członków może więc polegać częściowo na 

wczesnym etapie działania nowej struktury, kiedy wszystkie nowoutworzone koła muszą wybrać 
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przedstawicieli poszczególnych ról (sekretarz, facylitator, lead-link, rep-link). Tworzenie nowych 

inicjatyw może być zatem czasochłonne na pierwszym etapie i pozornie nie przynosić żadnej 

wartości, pomimo zaangażowania wielu osób. Problem ten powinien jednak zanikać w przypadku 

dłuższego działania poszczególnych zespołów, kiedy spotkania zarządcze ulegają skróceniu bądź 

całkowitemu pominięciu, natomiast spotkania operacyjne pozwalają na sprawną realizację 

podejmowanych inicjatyw. Znaczna różnorodność odpowiedzi oraz liczba osób, które nie 

potrafiły jej udzielić wskazuje, że to stwierdzenie (S6) powinno być podane szerszej analizie 

w kolejnych badaniach. Ich podstawą są częste powiązania samoorganizacji i samozarządzania, 

odgrywających kluczową rolę w holakracji, jako praktyk prowadzących do oszczędności czasu 

w realizacji zadań (projektów), pozwalających skupić się na wymiernych efektach pracy 

[Robertson, 2015; Velinov i in., 2018]. 

Usprawnienie procesu dzielenia obowiązków pomiędzy pracownikami (S7) spotkało się ze 

znacznie większą aprobatą ze strony ankietowanych. Jedynie 10 osób (5,6%) udzieliło 

negatywnej odpowiedzi, natomiast aż 151 (ponad 85%) zgodziło się z powyższym 

stwierdzeniem. Tak wysoki współczynnik odpowiedzi potwierdzających pozytywny wpływ 

holakracji może wynikać z jej podstawowej wartości – samoorganizacji. Konieczność organizacji 

własnej pracy wzmaga poczucie odpowiedzialności za obszary, w których pracownicy czują się 

pewnie. Transparentny podział obowiązków uwidacznia z kolei role, których nie można obsadzić 

w obrębie danego zespołu, co prowadzi do rekrutacji o precyzyjnie określonych wymaganiach. 

Odpowiedzi pokazują więc jednoznacznie, że firmy trwające w strukturze, która uniemożliwia 

podejmowanie decyzji osobom pozbawionym kierowniczego stanowiska, a jednocześnie 

zatrudniającej wyspecjalizowany personel, mogą szukać alternatywy w zdecentralizowanym 

podejściu, promującym samoorganizację. 

Poprzednie stwierdzenie można również niejako powiązać ze zdolnością holakracji do 

ułatwień w podejmowaniu indywidualnych inicjatyw (S8). Samoorganizacja, która umożliwia 

decydowanie o swoich codziennych zadaniach, pozwala także eskalować pomysły i inicjatywy, 

które uważane są w firmie za wartościowe. Proces ten jest stosunkowo prosty, ponieważ nie 

istnieje potrzeba zgody przełożonego, z uwagi na równość wszystkich ról, a zatem 

i pracowników. Osoba, która chciałaby skonfrontować własne pomysły, musi jedynie 

zorganizować spotkanie z potencjalnie zainteresowanymi pracownikami, bądź dołączyć do 

spotkania zarządczego jednego ze swoich kół i zgłosić inicjatywę (ang. tension), która następnie 



128 

 

musi zostać przeprocesowana, czego wynikiem powinny być dalsze kroki (ang. action) lub 

projekty (ang. project). Struktura holakracyjna dostarcza zatem narzędzia, które w klarowny 

sposób wytyczają proces walidacji danej koncepcji. Sytuacja ta była także widoczna na 

przestrzeni ostatnich kilku lat (zidentyfikowana w trakcie obserwacji uczestniczącej) w firmie 

Unic (zob. rozdział piąty). Niski poziom skomplikowania i brak barier jako zachęta potwierdzają 

również respondenci, którzy udzielili aż 161 odpowiedzi „zdecydowanie się zgadzam” lub 

”raczej się zgadzam” (~91%). Wśród krytyków znalazło się jedynie 6 osób (~3%), natomiast nikt 

z ankietowanych nie zaznaczył odpowiedzi „zdecydowanie się nie zgadzam”. 

Powyższe rozważania potwierdza również struktura odpowiedzi na następne stwierdzenie 

(S9), w którym po raz kolejny weryfikacji poddany został potencjał holakracyjnej 

samoorganizacji i brak narzutu hierarchicznych ograniczeń. Spośród 177 osób tylko pięć 

odpowiedziało przecząco, natomiast 153 osoby (~86%) zgodziły się z twierdzeniem, że 

holakracja pozwala na podejmowanie decyzji w obszarze swoich kompetencji. Pytanie to nie 

wyklucza jednak posiadania tych samych możliwości w poprzedniej strukturze organizacyjnej, 

zatem nie może świadczyć o przewadze holakracji w tym zakresie. Interesująca jest z kolei 

różnica pozytywnych odpowiedzi w na kolejne stwierdzenie (S10), iż podział na role ułatwia 

rozwój zawodowy w obszarze własnych kompetencji. Można wywnioskować, że to nie sama 

struktura, a więc zespoły w postaci kół i role, ale decentralizacja i przekazanie władzy w ręce 

pracowników jest decydujące w zapewnieniu im tych możliwości. 

Kolejne stwierdzenie zawarte w ankiecie dotyczyło usprawnień w podejmowaniu decyzji, 

spowodowanych zmianą formatu spotkań (S11). Odpowiedzi pozytywne zdominowały rozkład, 

ponieważ 136 osób (~77%) odpowiedziało twierdząco. Entuzjazm respondentów może 

tłumaczyć opisany w drugim rozdziale plan takiego spotkania (punkt 2.4.3), który gwarantuje 

swobodę wypowiedzi w określonej kolejności. Oznacza to, że pracownicy mają szansę na 

zgłoszenie tematów do rozmowy przed spotkaniem lub w trakcie jego trwania. Kolejnym 

krokiem jest przedstawienie swojego stanowiska, jednak etap ten nie przewiduje dyskusji, co 

pozwala na sprawne określenie wymagań pracownika, a następnie przejście do kolejnych osób, 

tak aby każdy miał szansę walidacji swojego zgłoszenia. Ważne jest również określenie 

oczekiwań, które są natychmiast wpisywane w agendę spotkania i przypisywane do osób, które 

będą w stanie dalej pracować nad zgłoszeniem. Udzielanie i pozyskiwanie informacji jest zatem 
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proste i przejrzyste, a dyskusje nie zostają zdominowane przez określonych pracowników 

(najbardziej zaangażowanych). 

Następne stwierdzenie kwestionariusza (S12) dotyczy kwestii wielokrotnie poruszanej 

w przeanalizowanych w rozdziale trzecim wywiadach (punkt 3.3), tj. czy holakracja ułatwiła 

adaptację do zmian wymuszonych przez pandemię COVID-19. Jednym z wniosków 

z przeprowadzonej analizy rozmów z ekspertami, jest przewaga, jaką gwarantuje turkusowe 

zarządzanie w radzeniu sobie z gwałtownymi zmianami na rynku oraz czarnymi łabędziami 

takimi jak pandemia COVID-19 (Załącznik B, wywiad nr 3, 36, 45). W przypadku 177 

respondentów, przede wszystkim szeregowych pracowników, a nie ekspertów, wyniki nie były aż 

tak obiecujące. Ponad 71 osób (~40%) nie miało zdania na ten temat, a kolejne 23 (~13%) 

uznało, że holakracja nie wpłynęła na sposób, w jaki firma poradziła sobie z problemem lub 

wręcz utrudniła tę reakcję. Pozostałe 83 osoby (~47%) równomiernie rozłożyły swoje 

odpowiedzi pomiędzy opcje „zdecydowanie się zgadzam” oraz „raczej się zgadzam”. 

W przeciwieństwie do wyjątkowo silnych, jednostronnych odpowiedzi przy poprzednich 

stwierdzeniach można zauważyć, że adaptacja w trakcie pandemii nie była znacznie łatwiejsza 

dzięki turkusowemu zarządzaniu. Wiele osób nie zdążyło sobie wyrobić zdania na temat wpływu 

struktury organizacyjnej w tym okresie. Przeważająca liczba pozytywnych odpowiedzi pokazuje 

jednak, że holakracja nie stoi na drodze do podejmowania nagłych decyzji i wspiera skuteczne 

wprowadzanie zmian w krótkim okresie. 

Stwierdzenie S13 weryfikuje skuteczność narzędzi takich jak Holaspirit oraz GlassFrog, które 

powstały specjalnie do celów poświęconych codziennej organizacji pracy w strukturze 

holakracyjnej. Narzędzia w formie aplikacji internetowych pozwalają na umiejscowienie całej 

struktury przedsiębiorstwa w bazie, tak aby zapewnić do niej przejrzysty dostęp każdemu 

pracownikowi. Oprócz funkcji informacyjnej, zarówno GlassFrog jak i Holaspirit, pełnią funkcję 

koordynacyjną, dzięki usłudze prowadzenia spotkań bezpośrednio przez aplikację. Oznacza to, że 

uczestnicy mogą zgłosić tematy, które chcą zwalidować jeszcze przed spotkaniem, 

w odpowiednio przygotowanym do tego systemie. W trakcie spotkania prowadzący porusza 

kolejne punkty agendy, pozwalając na wypowiedź zgłaszającemu, a następnie na podjęcie 

kroków, które doprowadzą do rozwiązania problemu. Taki sposób prowadzenia spotkań 

zarządczych i operacyjnych gwarantuje utrzymanie tej samej struktury spotkania w obrębie 

każdego zespołu, dzięki uniwersalnemu i przejrzystemu schematowi. Odpowiedzi respondentów 
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pokazują jednak, że narzędzia te nie stanowią istotnego wkładu w ich codzienną pracę – spośród 

wszystkich pracowników, aż 69 (~39%) nie miało żadnego zdania na ten temat, z kolei 27 

(~15%) zaprzeczyło jakoby Holaspirit bądź GlassFrog usprawniały ich pracę. Pomimo znaczącej 

liczby osób, które „raczej się zgadzają” (67, ~38%), rozkład odpowiedzi nie pozwala na 

jednoznaczne przychylenie się do prawdziwości tego stwierdzenia. 

Niepokojące są natomiast wyniki kolejnych dwóch stwierdzeń (S14, S15), które traktują 

o rozmyciu odpowiedzialności wśród pracowników oraz o wzroście biurokracji, do którego 

doprowadziła holakracja. Zarzut mniejszego poczucia odpowiedzialności za określone obowiązki 

w przedsiębiorstwie pojawia się również w literaturze i został opisany w rozdziale drugim (punkt 

2.4.4), jednak nie odnosił się bezpośrednio do holakracji, ale ogółem do przedsiębiorstw 

o płaskiej strukturze. Formalna obecność kół oraz odmiennej struktury nie rozwiązuje jednak 

tego problemu i w holakracji nadal możemy się borykać z niechęcią do ponoszenia 

odpowiedzialności przez pracowników. W przypadku badań ankietowych, swoje obawy 

potwierdziło aż 101 osób (~57%), kolejne 27 (~15%) nie miało zdania na ten temat, a jedynie 49 

(~28%) nie uważa, żeby holakracja pogłębiała ten problem. Uwypukla to zatem konieczność 

rekrutacji ukierunkowanej na ekspertów, tak aby zminimalizować opisane problemy związane 

z unikaniem odpowiedzialności i niechęcią do podejmowania ryzyka. 

Odpowiedzi udzielone na stwierdzenie S15 są znacznie mniej alarmujące dla struktury 

holakracyjnej, jednak tutaj również występuje liczna grupa tj. 50 osób (~28%), która wzrostu 

biurokracji upatruje w holakracji. Takie opinie występowały niezależnie od wielkości 

przedsiębiorstwa i mogły być spowodowane liczbą formalności koniecznych do przetworzenia 

w nowopowstałych kołach. Z uwagi na sposób łączenia pracowników w zespoły nie jest to 

jednak problem towarzyszący skalowaniu organizacji. Podobne obawy związane z narzutem 

formalności wskazywali eksperci, wypowiadający się w wywiadach na temat organizacji 

turkusowych (punkt 3.3.5). Ten problem rozwiązywany był niekiedy poprzez częściowe 

wykorzystanie praktyk holakracyjnych bądź ogółem turkusowych, a porzucenie tych, które 

kolidowały z oczekiwaniami. Prowadziło to do połowicznego wprowadzenia nowej struktury 

bądź rezygnacji z jej oficjalnej formy na rzecz dopasowanej do danej firmy hybrydy. 

W trzeciej sekcji, respondenci udzielali odpowiedzi dotyczących zarządzania projektami 

w strukturze holakracyjnej (Rysunek 4.5). Oceniany był między innymi jej wpływ na procesy 
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obecne w zarządzaniu projektami, poziom ich kontroli oraz trudność formowania zespołów 

projektowych. Etap ten składał się z siedmiu następujących stwierdzeń: 

S16. Uważam, że holakracja usprawniła proces zarządzania projektami. 

S17. Uważam, że holakracja ułatwia pracę zespołową w zarządzaniu projektami. 

S18. Uważam, że holakracja negatywnie wpłynęła na poziom kontroli w projektach. 

S19. Uważam, że transparentność procesów i strategii ma pozytywny wpływ na zarządzanie 

projektami. 

S20. Uważam, że holakracja ułatwia zarządzanie projektami w większych zespołach 

projektowych. 

S21. Holakracja pozwala na budowanie lepiej dopasowanych pod względem kompetencji 

zespołów projektowych. 

S22. Holakracja pozwala na budowę struktury organizacyjnej, ułatwiającej zwinne 

zarządzanie. 

Pierwsze stwierdzenie w tej sekcji (S16) sprawdza, czy holakracja usprawnia proces 

zarządzania projektami. Rozproszone odpowiedzi respondentów, uniemożliwiały jednak zero-

jedynkową ocenę. Spośród ankietowanych 81 osób (~46%) twierdzi, że holakracja przyczyniła 

się do usprawnienia procesów odpowiedzialnych za zarządzanie projektami, ale aż 65 osób 

(~37%) nie potrafiło odpowiedzieć na to pytanie, a kolejne 31 (~17%) zanegowało jej pozytywny 

wpływ. W zestawieniu ze stwierdzeniami w poprzedniej sekcji można zauważyć, że holakracja 

usprawniła proces podejmowania decyzji i dzielenia obowiązków, a pracownicy z większym 

prawdopodobieństwem skupiają się na obszarach swojej ekspertyzy, jednak nie ma ona 

bezpośredniego przełożenia na zwinne zarządzanie projektami. Sytuację tę tłumaczy 

niezależność struktury organizacyjnej od metodyki zarządzania projektami. Zarówno struktura 

organizacyjna, jak i forma pracy projektowej działają zgodnie z określonym zestawem reguł, 

a więc nie ma bezpośredniego powiązania, które warunkowałoby negatywne bądź pozytywne 

zmiany. Wpływ mają jednak pośrednie działania struktury organizacyjnej, które pozwalają na 

lepsze dopasowanie do specyficznych technologii oraz dają możliwość wyboru projektu 

pracownikom, zgodnie z ich własnym przeświadczeniem, co do swoich umiejętności 

i dyspozycyjności. 
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Rysunek 4.5 Odpowiedzi pracowników wszystkich przedsiębiorstw na pytania dotyczące zarządzania projektami 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 

W przypadku drugiego stwierdzenia (S17) można zauważyć nieznaczną poprawę, jeżeli 

chodzi o wpływ holakracji na pracę zespołową. Tym razem 97 osób (~55%) przyznało, że 

holakracja ułatwia zarządzanie projektami pod kątem organizacji pracy zespołowej. Wspomniane 

powyżej dopasowanie projektowe oraz podjęcie inicjatywy do uczestnictwa w projekcie przez 

samych pracowników, a nie poprzez dopasowanie menedżera, pozwala z większym 

prawdopodobieństwem zbudować zespół oparty na osobach o odpowiednich umiejętnościach 

i skupionych na wykorzystywanej technologii. 

Kolejnym obszarem, na którym zarządzanie projektami styka się ze strukturą organizacyjną 

jest kontrola projektów (S18). Tym razem ankietowani mieli za zadanie ocenić, czy struktura 

holakracyjna negatywnie wpływa na jej poziom. W tym przypadku 99 osób (~56%) zaprzeczyło, 

a 48 osób (~27%) udzieliło neutralnej odpowiedzi. Pozostałe 30 osób (~17%) odpowiedziało 

twierdząco. Podsumowując, zdecydowana większość zanegowała zły wpływ holakracji, co 

możemy tłumaczyć transparentnym podejściem do codziennej organizacji pracy. W założeniu 

wszyscy pracownicy powinni mieć równy dostęp do informacji, co oznacza między innymi 

przejrzystość danych finansowych, transparencję rentowności projektów oraz jasną i szczerą 

komunikację. Transparentność jest w tym przypadku filarem nie tylko samej holakracji, ale 
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również większości turkusowych praktyk, ponieważ równość wszystkich pracowników zakłada 

także utrzymanie dostępu do informacji. 

W przypadku stwierdzenia S19, większość respondentów (134, ~76%) zgadza się, że 

transparentność procesów i strategii ma pozytywny wpływ na zarządzanie projektami. Warto 

jednak zauważyć, że istnieje również grupa osób, które nie mają zdania na ten temat (33, ~19%) 

oraz niewielka liczba tych (10, ~6%), którzy nie widzą związku pomiędzy zarządzaniem 

projektami a transparentnością lub ocenia go negatywnie. W naukach o zarządzaniu istnieje 

jednak szeroki konsensus co do korzyści wynikających z transparentności procesów i strategii 

w zarządzaniu projektami [Koszlajda, 2016; Pietras & Szmit, 2003]. Przykładem może być 

przytoczony w pierwszym rozdziale niniejszej pracy przewodnik PMBOK Guide (punkt 1.2.2), 

w którym, transparentność uważana jest za ważny czynnik wpływający na skuteczność 

zarządzania projektami [Project Management Institute, 2017a]. Podobne informacje możemy 

znaleźć w manifeście zwinnego wytwarzania oprogramowania oraz w zwinnych metodologiach 

takich jak Scrum czy Kanban, gdzie transparentność jest jednym z trzech filarów 

i najistotniejszych wartości. Promuje ona otwarte komunikowanie się, widoczność postępów 

pracy i dostęp do informacji dla wszystkich członków zespołu [Beck i in., 2001]. Według 

koncepcji zarządzania ryzykiem transparentność w zarządzaniu projektami jest kluczowa do 

wczesnej identyfikacji, analizy i oceny poziomu ryzyka potencjalnych problemów, a także 

podjęcia odpowiednich kroków. Transparencja może zatem przyczynić się do lepszej 

komunikacji, zaangażowania zespołu, identyfikowania problemów i podejmowania skutecznych 

działań korygujących [Betta & Boronina, 2018]. Różnice w opinii respondentów mogą wynikać 

z różnych kontekstów, doświadczeń i preferencji, wpływających na odbiór transparentności 

procesów i strategii na zarządzanie projektami, jednak niezaprzeczalny jest jej pozytywny wpływ 

potwierdzony zarówno w wielu źródłach naukowych, jak i przez respondentów odwołujących się 

bezpośrednio do jego roli w strukturze holakracyjnej. 

Przekonanie co do tego, że holakracja ułatwia zarządzanie projektami w większych zespołach 

projektowych (S20) jest znacznie bardziej zróżnicowane, ponieważ tylko 22 osoby (12%) w pełni 

zgadzają się z tym stwierdzeniem. 63 osoby (~36%) odpowiedziały, że raczej się zgadzają, 

a kolejne 63 (~36%) udzieliły neutralnej odpowiedzi. Aż 29 osób (~16%) nie potwierdza jakoby 

holakracja ułatwiała obsługę projektów w większych zespołach. Odpowiedzi respondentów są 

zatem w większej mierze pozytywne, jednak sporo osób nie dostrzega przewagi holakracji, której 



134 

 

upatrywać możemy w decentralizacji. W zespołach projektowych z dużą liczbą ról 

i obejmujących je specjalistów, decentralizacja może bowiem przyspieszyć proces podejmowania 

decyzji i zmniejszyć obciążenie lidera projektu, jednak nie jest to oczywisty i wyeksponowany 

procesowo aspekt. Innym argumentem jest mnogość obejmowanych ról (zgodnie z metryczką 

każdy pracownik obejmuje średnio ponad 4 role), które definiują obszary ekspertyzy 

pracowników, gwałtownie zwiększając sumaryczny zakres wiedzy zespołu w zależności od 

liczby zaangażowanych osób. Rozproszenie ról i podział obowiązków mogą więc znacznie 

zmniejszyć ryzyko w zespołach o różnej wielkości. 

Odpowiedzi respondentów były bardziej przychylne na korzyść holakracji w kolejnym 

stwierdzeniu (S21), gdzie 109 osób (~62%) zgodziło się z przewagą jaką daje ta struktura 

w trakcie budowania lepiej dopasowanych pod względem kompetencji zespołów projektowych. 

Głównym atutem jest tutaj precyzyjne określanie ról i odpowiedzialności, co przekłada się na 

możliwość zbudowania zespołu z wielu osób, pomimo niskiej liczby jednostek ekwiwalentu 

pełnego czasu pracy (ang. full-time equivalent). Taki podział zakłada zatem, że poszczególni 

pracownicy dzielą swoje obowiązki pomiędzy wieloma projektami zgodnie z istniejącymi 

potrzebami, co w przeciwieństwie do struktury tradycyjnej i jednowymiarowych stanowisk jest 

znacznie bardziej efektywne. Granulacja czasu pracy projektowej może jednak prowadzić do 

zbytniego rozproszenia pracowników, uniemożliwiając efektywne wykonywanie obowiązków, 

dlatego podział ról powinien przebiegać zgodnie z możliwościami i kompetencjami pracownika, 

a także za jego zgodą. 

Ostatnie stwierdzenie trzeciej sekcji to weryfikacja możliwości integracji struktury 

holakracyjnej w bezpośredniej relacji do zwinnego zarządzania (S22). W tym przypadku istotna 

jest przedstawiona w rozdziale drugim analogia ewolucji w zarządzaniu, jaka miała miejsce 

z metod kaskadowych w kierunku iteracyjnego i elastycznego podejścia. Struktura organizacyjna 

w podobny sposób zostaje obecnie dostosowana do nowych warunków otoczenia biznesowego, 

poprzez zmianę standardowej struktury na ewoluujący i adaptacyjny organizm. Odpowiedzi 138 

respondentów (~78%) odzwierciedlają ten trend (zdecydowanie się zgadzam i zgadzam się), 

pokazując że oba elementy (holakracja oraz zwinne zarządzanie) stanowią dobre, synergiczne 

połączenie. Adaptacje tworzonych produktów wraz z kolejnymi sprintami potrzebują więc 

odpowiednika w postaci kreowanej na bazie aktualnych potrzeb struktury. Proces zmian produktu 

nie jest zatem jednostronny, ponieważ nowe wymagania od strony klienta są rozpatrywane po 
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stronie organizacji, czyli wykonawcy i wielokrotnie wymagają szybkiej reakcji w postaci 

poszerzenia zespołu czy zmiany kierunku działań, który przecież bezpośrednio wiąże się 

z odpowiednim dobraniem ról i podziałem nowych obowiązków. Holakracja, podobnie jak 

metodyki zwinne, opiera się więc na zasadzie ciągłego doskonalenia i iteracyjności. Przez 

regularne przeglądy ról, procesów i wyników, organizacja może stale dostosowywać się do 

zmian w otoczeniu i doskonalić swoje podejście do zarządzania projektami. To z kolei sprzyja 

zwinności i umożliwia przedsiębiorstwu szybką reakcję na zmieniające się potrzeby projektu, 

a zatem ułatwia zarządzanie oparte na zwinnych metodykach (z których częściowo się wywodzi). 

Ostatnia, czyli czwarta sekcja kwestionariusza podejmuje temat decyzyjności w holakracji, 

a więc bezpośredniego wpływu pracowników na decyzje podejmowane w obrębie 

przedsiębiorstwa (Rysunek 4.6). Składa się ona z dziewięciu następujących punktów: 

S23. Dzięki holakracji mam większy wpływ na kreowanie swojego czasu pracy (poprzez 

obejmowane role). 

S24. Dzięki holakracji mam większy wpływ na to, co dzieje się w organizacji. 

S25. Samozarządzanie pozwoliło mi na kreowanie mojej pracy i skupienie się na obszarach, 

w których jestem najlepszy/a. 

S26. Uczestniczę w podejmowaniu decyzji dotyczących ustalania celów realizowanych przez 

organizację. 

S27. Uczestniczę w podejmowaniu decyzji dotyczących zasad pracy w kołach, których 

jestem uczestnikiem. 

S28. Uczestniczę w procesie rekrutacyjnym w zespołach, których jestem częścią. 

S29. Uczestniczę w procesie ewaluacji współpracowników. 

S30. Uczestniczę w podejmowaniu decyzji finansowych w obrębie przedsiębiorstwa 

(wydatków, kosztów, zakupów i modernizacji). 

S31. Uczestniczę w podejmowaniu decyzji w obszarach swojej ekspertyzy. 
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Rysunek 4.6 Odpowiedzi pracowników wszystkich przedsiębiorstw na pytania dotyczące decyzyjności w holakracji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 

W pierwszym stwierdzeniu (S23) respondenci ocenili, w jakim stopniu holakracja 

doprowadziła do zwiększenia ich wpływu na kreowanie własnego czasu pracy. Sprowadza się to 

do praktycznego wykorzystania samoorganizacji do celów zawodowych, zgodnych z osobistymi 

oczekiwaniami. W tej strukturze to nie menedżerowie decydują w porozumieniu z pracownikami 

o ich przydziale obowiązków, ale każdy pracownik z osobna musi ocenić swoje predyspozycje, 

a następnie poprzeć swój wybór zaangażowaniem. Ze stwierdzeniem zgodziło się 108 

ankietowanych (~61%), natomiast 46 osób (~26%) udzieliło neutralnej odpowiedzi. Pomimo 

wysokiej liczby osób, które potwierdzają większe możliwości oparte na strukturze holakracyjnej, 

nadal istnieje duża grupa pracowników (23 osoby, ~13%), która nie dostrzega przewagi 

samoorganizacji nad hierarchiczną organizacją pracy i tradycyjnym przekazywaniem 

obowiązków. Mogą to być jednak stanowiska, których odpowiedniki w postaci ról stanowiły 

jedynie zmianę nazewnictwa, ponieważ ich praca nadal ogranicza się do wykonywania zadań 

z określonego obszaru (np. księgowość, rekrutacja). Niemniej jednak przewaga, jaką oferuje 

holakracja, widoczna jest również przez pryzmat kolejnego stwierdzenia (S24), w którym 

pracownicy ponownie potwierdzają, że dzięki nowej strukturze mają większy wpływ na to co 
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dzieje się w organizacji. Równość wszystkich ról wraz z transparentnym podejściem pozwalają 

bowiem na zaangażowanie się w niedostępne bądź nieznane wcześniej inicjatywy. Pracownik ma 

zatem możliwość zareagowania na interesujące projekty poprzez udział w spotkaniach, 

dołączenie do nowych zespołów czy też objęcie dodatkowych, bardziej wpływowych ról. 

Stwierdzenie to potwierdza 140 pozytywnych odpowiedzi (~79%) w opozycji do jedynie 10 osób 

(~6%), które się z nim nie zgadzają. Bardzo zbliżona statystyka pojawia się również w trzecim 

stwierdzeniu tej sekcji (S25), w którym 144 pracowników (~81%) uważa, że holakracyjne 

samozarządzanie pozwala im na kreowanie swojej pracy i skupienie się na obszarach, w których 

są najlepsi. Świadomość swoich mocnych stron stanowi zatem ogromny atut w przypadku 

organizacji turkusowych, w których można przysłużyć się przedsiębiorstwu w najlepiej znanym 

pracownikom obszarze, a jednocześnie otrzymać w zamian odpowiadające temu wynagrodzenie 

oraz satysfakcjonujące obowiązki. 

W ostatnich sześciu stwierdzeniach (S26, S27, S28, S29, S30, S31) osoby biorące udział 

w ankiecie deklarowały swój wpływ, na decyzje podejmowane w przedsiębiorstwie, po zmianie 

struktury organizacyjnej na holakrację. Stwierdzenie S26 dotyczyło uczestnictwa 

w podejmowaniu decyzji co do celów realizowanych przez organizację. W tym przypadku 

odpowiedzi okazały się stosunkowo mocno podzielone, ponieważ jedynie 91 osób (~51%) 

zgodziło się z tą opinią. Odpowiedzi neutralnych było 40 (~23%), natomiast zaskakująca jest 

liczba osób (44, ~25%), które nie uważają, aby brały udział w podejmowaniu decyzji co do 

kolejnych priorytetów firmy (celów oraz przedsięwzięć). Statystyka ta pokazuje, że mimo 

równego traktowania wszystkich pracowników i zbliżonej decyzyjności w każdej roli, istotne 

decyzje nadal podejmowane są przez osoby, które w poprzedniej strukturze obejmowały 

najistotniejsze i wyeksponowane stanowiska. 

Diametralnie lepsze wyniki pojawiają się w kolejnym stwierdzeniu (S27), w którym aż 160 

osób (~90%) potwierdza pozytywny wpływ holakracji na podejmowanie decyzji dotyczących 

zasad pracy w kołach, których respondenci byli uczestnikami. Wysoki wynik zadziwia przede 

wszystkim po zestawieniu z poprzednim stwierdzeniem, gdzie wpływ pracowników na 

organizację pracy wydawał się znacznie mniejszy. Dysproporcja dotyczy jednak bezpośredniego 

otoczenia pracy respondentów względem globalnej strategii przedsiębiorstwa. Takie stanowisko 

nie wyklucza jednak wpływu, który z założenia nie powinien istnieć, jeżeli pracownik nie jest 

częścią zespołu odpowiedzialnego za wyznaczanie długoterminowych celów całej organizacji. 
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W holakracyjnych organizacjach, odpowiedzialność za tę formę planowania ponoszą koła, które 

wpisały strategię jako jeden z głównych celów i zajmują się stricte planowaniem. Należy jednak 

pamiętać, że wspomniana strategia również powinna być częściowo zdecentralizowana, 

ponieważ centralne planowanie dla całego przedsiębiorstwa nie będzie odpowiadało potrzebom 

samodzielnych kół. 

Struktura odpowiedzi respondentów ponownie przyjmuje rozproszoną formę w stwierdzeniu 

S28, dotyczącym udziału w procesie rekrutacji do zespołów, których dany respondent jest 

częścią. Tym razem 98 osób (~55%) potwierdziło swoje zaangażowanie w tym obszarze, co 

pomimo dużej liczby osób odpowiadających odmiennie (79, ~45%), stanowi stosunkowo wysoki 

współczynnik. Rekrutacja w tradycyjnych przedsiębiorstwach najczęściej ogranicza się do kilku 

specjalistów bądź grupy osób, które zajmują się całym procesem. W przypadku holakracji wpływ 

mają wszystkie zainteresowane osoby, ponieważ zebranie potrzeb rekrutacyjnych oraz 

komunikacja w sprawie braków kadrowych, jest jedną z części wchodzących w skład regularnych 

spotkań. Zespół decyduje więc wspólnie o potencjalnym zapotrzebowaniu, a sam udział 

w rekrutacji nie sprowadza się jedynie do spotkania z nowym kandydatem, ale do całego procesu, 

stąd wysoki współczynnik pozytywnych odpowiedzi, który niekoniecznie oznacza wzmożone 

zaangażowanie w głównej części procesu rekrutacyjnego. 

Sytuacja wygląda podobnie w przypadku regularnej ewaluacji pracowników (S29), do 

uczestnictwa w której przyznały się 84 osoby (~47%), kolejne 53 (~30%) udzieliły neutralnej 

odpowiedzi, a 40 (~23%) zaprzeczyło. Ponownie mamy przykład procesu, który nie oznacza, że 

pracownicy musieliby zostać bezpośrednio włączeni do przeprowadzanej w danej firmie metody 

oceny. Świadomość bycia wysłuchanym oraz posiadania wpływu na swoje otoczenie może 

jednak opierać się o pośrednie zbieranie opinii na przykład w przypadku awansów, podwyżek 

czy wewnętrznych rekrutacji do projektów. Prawie połowa pracowników bierze zatem udział 

w procesie oceny współpracowników. Niezależnie od sposobu ewaluacji jest to duży odsetek 

osób, w porównaniu z tradycyjnymi przedsiębiorstwami, gdzie do oceny danego pracownika, 

najczęściej delegowany jest jedynie jego zwierzchnik bądź zwierzchnicy, a nie grupa osób 

powiązana poprzez projekty, obszar ekspertyzy, czy miejsce pracy. 

Stwierdzenie dotyczące udziału w podejmowaniu decyzji finansowych w obrębie 

przedsiębiorstwa (S30) było jednym z najbardziej oderwanych od teoretycznych realiów 

aspektem struktury holakracyjnej. Założeniem tego systemu jest bowiem duży wpływ na wydatki 
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firmy, w który wliczamy swobodę w podejmowaniu decyzji finansowych. Temat ten 

wielokrotnie podejmowany był w rozdziale trzecim (punkt 3.3), przez ekspertów turkusowego 

zarządzania, którzy dostrzegali wysoki potencjał uwolnienia wydatków, przez brak konieczności 

potwierdzania ponoszonych kosztów do określonej kwoty, czy poprzez uwidocznienie kosztów, 

za które pracownicy ponoszą odpowiedzialność (punkt 3.3.4). Była to jedna z wielokrotnie 

wymienianych jako pozytywna praktyka, która pozostawała w użyciu, nawet pomimo rezygnacji 

z określonej formy struktury organizacyjnej (holakracji bądź zbliżonych struktur). Jej pozytywny 

wpływ widoczny był w codziennej pracy, między innymi przez angażowanie odpowiednich osób 

i skrócenie łańcucha decyzyjności co do wydatków. Temat ten prowadzi jednak do częstych 

nieporozumień, dzieląc pracowników na grupę osób skrajnie otwartych na przekazanie 

decyzyjności co do wydatków w ręce pracowników oraz tych, którzy wątpią w jednostronną 

korzyść takiego zabiegu. Niemniej jednak statystyka odpowiedzi respondentów na to pytanie 

pokazuje, że prawie połowa pracowników każdego z badanych przedsiębiorstw (wyniki 

rozłożone były stosunkowo równomiernie), bierze pośredni lub bezpośredni udział 

w podejmowaniu decyzji dotyczących kosztów zakupu i modernizacji sprzętu, akceptowania 

bądź weryfikacji planowanych wydatków czy długoterminowych celów finansowych firmy. 

Wyniki potwierdzają więc siłę decentralizacji oraz niechęć części pracowników do 

podejmowania trudnych decyzji. Są one bardzo często obarczone społeczną odpowiedzialnością, 

z uwagi na transparentność kosztów i wydatków przedsiębiorstwa. Struktura holakracyjna 

upraszcza jednak proces pozyskiwania funduszy na określone inicjatywy i pozwala na wzięcie 

odpowiedzialności, szczególnie w obszarach, które należą do obowiązków danego pracownika, 

w których czuje się pewnie. 

 Ostatnie stwierdzenie dotyczyło uczestnictwa w podejmowaniu decyzji w obszarach 

swojej ekspertyzy (S31) i jest to jednocześnie jedyny punkt, w którym respondenci nie udzielili 

żadnej negatywnej odpowiedzi. Poza 21 neutralnymi odpowiedziami (~12%), aż 156 osób 

(~88%) zgodziło się z tym twierdzeniem, pokazując zdolność do dzielenia się wiedzą 

w samoorganizacji, w najlepiej im znanym obszarze z uwagi na zawodowe predyspozycje. 

Nacisk na autonomię oraz formalne posiadanie niezbędnych w takim modelu uprawnień jest więc 

nie tylko jednym z głównych założeń holakracji, ale także filarem tej struktury. Podsumowując, 

holakracja promuje uczestnictwo w podejmowaniu decyzji w obszarach posiadanych kompetencji 
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i wiedzy. Daje to możliwość wykorzystania wiedzy specjalistycznej, zwiększa zaangażowanie, 

przyczynia się do decyzyjnej efektywności i redukcji biurokracji. 

4.3.4. Zależności pomiędzy poszczególnymi elementami kwestionariusza 

Uzyskane z przeprowadzonej ankiety dane, pozwalają na przeprowadzenie analizy zarówno 

każdego ze stwierdzeń osobno, jak i wyciągnięcie wniosków na podstawie czterech 

zgrupowanych sekcji. Analiza korelacji (Pearsona) wszystkich zmiennych pozwala jednak na 

dodatkowe konkluzje dzięki uwidocznieniu istotnych zależności.  Umożliwia ona ocenę relacji 

pomiędzy znajomością struktury holakracyjnej, efektywnością pracy w tej strukturze oraz 

decyzyjnością pracowników. Do analizy zależności dopuszczone zostały pary zmiennych 

o współczynniku korelacji większym niż 0.6, w których poziom istotności potwierdzał, że dana 

para zmiennych jest statystycznie istotna (p < 0.05). 

Parą o najsilniejszej korelacji były stwierdzenia S1 oraz S4, pomiędzy którymi zależność 

wyniosła 0.702 (Rysunek 4.7). Tak silna korelacja pokazuje, że osoby, które rozumieją powód 

migracji do struktury holakracyjnej, znacznie częściej pozytywnie oceniają innowacyjny 

potencjał tego systemu. Wniosek ten ponownie uzasadnia istotę prowadzenia rzetelnej 

i ukierunkowanej na świadomość pracowników kampanii informacyjnej. 

 

Wykr. rozrzutu: S1       vs. S4       (BD usuwano przypadk.)

S4       = 1,6665 + ,63155 * S1

Korelacja: r =   ,70200
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Rysunek 4.7 Wykres rozrzutu zmiennych S1 oraz S4 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych w programie Statistica. 
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Zrozumienie powodów migracji wykazuje również umiarkowaną korelację (0.4 < rxy ≤ 0.7) 

w przypadku 13 innych zmiennych (S2, S3, S5, S7, S8, S11, S12, S20, S21, S22, S23, S24, S25), 

a więc wiedza zarówno teoretyczna, jak i praktyczna miała wysokie (pozytywne) znaczenie 

w przypadku stwierdzeń dotyczących decyzyjności w firmie oraz efektywności pracy. Wysokie 

koszty szkoleń i odpowiednie przygotowanie przed oraz w trakcie migracji do nowej struktury 

procentuje więc na przestrzeni kolejnych lat dzięki doświadczeniu pracowników i ich 

zrozumieniu mocnych stron holakracji. 

Poziom korelacji na poziomie ~0.64 widoczny jest pomiędzy zmiennymi S4 oraz S23, co 

sugeruje, że ważnym motywatorem przy ocenie holakracji jako struktury innowacyjnej jest 

możliwość kreowania swojego czasu pracy (Rysunek 4.8). Potwierdza to ewolucję organizacji 

w kierunku samozarządzania, gdzie pracownicy sami potrafią zdecydować o kierunku rozwoju 

zawodowego, przez pryzmat swoich mocnych stron. Aspekt ten umniejsza roli menedżera 

w bezpośrednim planowaniu czasu podwładnych, ale w przypadku płaskiej struktury 

holakracyjnej, stanowi duży atut. Uwolniona struktura nie tylko sprawia mniej problemów 

i pozwala na większą decyzyjność, ale równocześnie jest wyznacznikiem trendów i wskaźnikiem 

potencjału holakracyjnej innowacyjności. 

 

Wykr. rozrzutu: S4       vs. S23      (BD usuwano przypadk.)

S23      = ,47758 + ,78056 * S4

Korelacja: r =   ,63843
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Rysunek 4.8 Wykres rozrzutu zmiennych S4 oraz S23 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych w programie Statistica. 
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Istotną korelację o wartości 0,60 wykazują także zmienne S16 oraz S20 (Rysunek 4.9), 

potwierdzając integralność holakracji w usprawnianiu procesów zarządzania projektami. 

Kluczowa w tym przypadku jest jednak zgodność, która świadczy o jednorodności odpowiedzi 

respondentów i rzetelności badania. 

 

Wykr. rozrzutu: S16      vs. S20      (BD usuwano przypadk.)

S20      = 1,3629 + ,60262 * S16

Korelacja: r =   ,60445
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Rysunek 4.9 Wykres rozrzutu zmiennych S16 oraz S20 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych w programie Statistica. 

 

Zarówno usprawnienie procesu zarządzania projektami, jak i ułatwienie pracy w większych 

zespołach jest szczególnie istotne z uwagi na zidentyfikowany w tym obszarze potencjał 

holakracji. Na korzyść zwinnego zarządzania w tej strukturze działa wysoka liczba osób, które 

zadeklarowały pracę projektową opartą o iteracyjne podejście (124 osoby, ~70%), ponieważ 

świadczy to o świadomym wyborze i ocenie znanego pracownikom konceptu w nowej otoczce 

w postaci holakracji. Doprecyzowanie tych usprawnień nie jest jednak możliwe na podstawie 

zbyt ogólnych w tym aspekcie stwierdzeń z kwestionariusza. 

Informacje uzyskane w trakcie analizy wywiadów z ekspertami pokazują jednak, że 

najczęściej są to przewagi w postaci (punkt 3.3): 

• przyśpieszonego podejmowania decyzji, 

• przejmowania odpowiedzialności przez osoby z największym doświadczeniem w danej 

dziedzinie, 

• elastyczne zaangażowania osób postronnych, których udział może znacznie ułatwić 

aktualnie prowadzone w projekcie prace. 
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Kolejna para o wysokiej korelacji (0,64) to ponownie zmienna S20 dotycząca usprawnień 

w zarządzaniu projektami zestawiona ze zmienną S21, która potwierdza przewagę holakracji 

w budowaniu lepiej dopasowanych zespołów projektowych (Rysunek 4.10). Tym razem 

powiązanie również dotyczy kwestii zarządzania projektami, jednak możemy zauważyć nacisk 

kładziony na pierwsze etapy pracy projektowej, obejmujące formowanie zespołu. Sam proces 

zwinnego zarządzania nie precyzuje bowiem kwestii utworzenia zespołu, a jedynie formułuje 

obowiązki i pozycje, jakie mają wybrani członkowie. Holakracja może być więc pomocna 

szczególnie na wczesnym etapie rozwoju projektu, ponieważ płaska struktura daje możliwość 

transparentnego uformowania zespołu bezpośrednio z inicjatywy jego przyszłych uczestników, 

a nie z pozycji menedżera projektu, który nie zawsze jest świadomy specjalistycznych wymagań 

i odpowiadającym im umiejętnościom wszystkich pracowników. 

 

Wykr. rozrzutu: S20      vs. S21      (BD usuwano przypadk.)

S21      = 1,5466 + ,61773 * S20

Korelacja: r =   ,64330

0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 5,5

S20

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

5,5

S
2
1

0,95 Prz.Ufn.  

Rysunek 4.10 Wykres rozrzutu zmiennych S20 oraz S21 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych w programie Statistica. 

 

Ostatnia silna korelacja występuje pomiędzy zmiennymi S28 oraz S29 na poziomie ~0,667 

(Rysunek 4.11). Zbieżność osób uczestniczących w rekrutacji oraz w procesie ewaluacji może 

wynikać z chęci udziału w procesach związanych z zasobami ludzkimi przez tych samych 

pracowników. Taka korelacja oznacza, że holakracja umożliwia partycypację w tych 

aktywnościach w zależności od woli pracowników, zwiększając ich kompetencje w zakresie, 

który uniemożliwiała tradycyjna hierarchia. 
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Wykr. rozrzutu: S28      vs. S29      (BD usuwano przypadk.)

S29      = 1,3061 + ,61006 * S28

Korelacja: r =   ,66711
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Rysunek 4.11 Wykres rozrzutu zmiennych S28 oraz S29 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych w programie Statistica. 

 

Wysoka korelacja zmiennych, w których wyniki respondentów były równomiernie rozłożone 

pomiędzy wszystkie odpowiedzi pokazuje, że odpowiedzialność za te obszary skupia się na 

określonej grupie osób. Taka sytuacja nie powinna mieć miejsca w strukturze holakracyjnej, 

ponieważ odpowiedzialność za budowanie zespołów jest rozłożona pomiędzy wszystkich 

członków, podobnie jak kwestia ewaluacji, która także dotyczy osób zaangażowanych w daną 

inicjatywę. Jedną z możliwości delegowania tych obowiązków na mniejszą grupę pracowników 

jest określenie ról, które będą odpowiedzialne przede wszystkim za rekrutację, jednak nie znosi 

to odpowiedzialności wspólnego kreowania wymagań czy weryfikacji kandydatów. Za część 

procesową mogą być zatem odpowiedzialne określone role, jednak decyzje powinien 

podejmować kolektywnie cały zespół, a przynajmniej mieć taką możliwość. 

4.3.5. Charakterystyczne różnice pomiędzy przedsiębiorstwami  

Włączenie zagranicznych przedsiębiorstw do badania pozwala na porównanie trzech polskich 

firm z pozostałymi organizacjami. Na podstawie odpowiedzi 45 respondentów można wyraźnie 

zauważyć mniejszy entuzjazm wśród polskich pracowników. Zagraniczne przedsiębiorstwa 

osiągnęły bowiem średnie wyniki powyżej 4,2 aż w 10 pytaniach (S1, S2, S4, S5, S7, S8, S9, 

S25, S27, S31), głównie w częściach poświęconych tożsamości firmy i świadomości 

pracowników. W przypadku polskich przedsiębiorstw tak wysoka średnia pojawiła się tylko 
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w czterech punktach kwestionariusza (S2, S8, S9, S27). Największą różnicę możemy jednak 

przypisać pierwszemu stwierdzeniu, w którym oceniano zrozumienie powodów przejścia do 

struktury holakracyjnej. Wartości średnich różniły się w tym przypadku aż o 0,55 (4,37 

w przypadku przedsiębiorstw zagranicznych oraz 3,82 w przypadku polskich firm). 

Różnice zauważalne są również w większości pozostałych odpowiedzi, gdzie średnie były 

prawie zawsze wyższe na korzyść zagranicznych respondentów. Przewagę pracowników 

polskich firm w ocenie potencjału holakracji widać jedynie w przypadku dotyczącym 

oprogramowania używanego w tej strukturze (GlassFrog i Holaspirit). Pokazuje to, że doceniane 

są narzędzia, które ułatwiają codzienną pracę, co może oznaczać większą niepewność 

i niezrozumienie struktury opartej o turkusowe zarządzanie. 

Powodem takich różnic najprawdopodobniej nie jest wielkość przedsiębiorstw, która była 

dość równomiernie zróżnicowana i pomimo dwóch mniejszych firm w grupie polskich 

przedsiębiorstw (20 i 22 osoby), większość wyników (53,3%) pochodziła z prawie 100 osobowej 

organizacji. Jednym z problemów powodujących nierówności może być jednak bariera językowa 

oraz dostępność ekspertów przeszkolonych między innymi przez firmę HolacracyOne. Polska 

znajduje się pod tym względem w trudniejszym położeniu, ponieważ liczba firm 

zainteresowanych płaską strukturą i samoorganizacją jest stosunkowo mała, a to z kolei 

zniechęca do prowadzenia szkoleń w tym języku, z uwagi na małą grupę docelową. 

Pod uwagę należy wziąć również różnice modelu osobowości charakterystyczne dla 

poszczególnych narodowości. Na możliwości adaptacyjne holakracji i uzyskaną efektywność 

może wpływać między innymi wysoki odsetek osób o cechach neurotycznych oraz niższa 

wartość cech sugerujących ugodowość i otwartość, które są szczególnie istotne w turkusowym 

zarządzaniu [Laloux, 2015]. 

Interesujących wyników dostarczyła również analiza osobno dla średnich oraz małych 

przedsiębiorstw. Tym razem średnie wyniki nie było zbiorczo wyższe dla jednej z grup, jednak 

pojawiło się kilka istotnych rozbieżności (w większości przypadków średnie wartości 

i odchylenia były zbliżone). Większa różnica w postaci 0,54 wystąpiła dla stwierdzenia S6 na 

korzyść mniejszych organizacji. Przedsiębiorstwa poniżej 50 pracowników były w tym 

przypadku większymi beneficjentami optymalizacji czasu przeznaczonego na spotkania 

względem dużych firm. Można to tłumaczyć częstym brakiem sformalizowanej struktury spotkań 

w przypadku niedużych organizacji. Kolejnym punktem o większej zmienności (0,55) jest 
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rozmycie odpowiedzialności po wprowadzeniu holakracji, również na niekorzyść większych 

przedsiębiorstw. Tym razem powodem jest jednak niekoniecznie struktura holakracyjna, ale 

generalny problem rozmycia odpowiedzialności w większej grupie. Małe firmy utrzymują 

transparentność co do podejmowanych decyzji i odpowiedzialnych za nie osób, co jest znacznie 

trudniejsze do osiągnięcia w przypadku dużych firm. Ostatnim punktem o największej 

dysproporcji (1,06) jest kwestia podejmowania decyzji finansowych w obrębie przedsiębiorstwa 

(S30). Średni wynik dla małych przedsiębiorstw jest znacznie wyższy, sugerując kolektywne 

podejmowanie decyzji dotyczących wydatków, ponoszonych kosztów czy modernizacji. Brak 

udziału w tym procesie większej grupy pracowników w dużych przedsiębiorstwach jest jednak 

zrozumiały z uwagi na brak efektywności w przypadku mniej istotnych kwestii finansowych, za 

które najczęściej odpowiedzialny jest zarząd bądź określona, mniejsza grupa osób. 

Ostatnie porównanie obejmowało firmę Unic względem pozostałych przedsiębiorstw. Tym 

razem wyniki były stosunkowo wyrównane. Warto natomiast zwrócić uwagę na następujące 

aspekty. Pracownicy firmy Unic w większym stopniu zwrócili uwagę na kwestię rozmycia 

odpowiedzialności przez wdrożenie holakracji (średnia 3,47 w firmie Unic oraz 3,19 w 

pozostałych firmach). Dysproporcja pojawiła się również w przypadku usprawnienia procesu 

zarządzania projektami dzięki holakracji, którą pracownicy przedsiębiorstwa Unic ocenili słabiej 

(3,11) niż średnia na podstawie wszystkich przedsiębiorstw (3,51). Pozostałe wyniki były jednak 

zbliżone do danych uzyskanych z pozostałych 7 przedsiębiorstw i nie wskazywały na większe 

rozbieżności w żadnym z badanych obszarów. 

4.4. Wnioski 

W ramach tego etapu badania zebrano dane dotyczące trzech polskich przedsiębiorstw oraz 

pięciu przedsiębiorstw zagranicznych (w tym firmy Unic). Wyniki pokazały, że firmy miały 

stosunkowo podobny pogląd na kwestie związane ze strukturą holakracyjną oraz zarządzaniem 

projektami informatycznymi. Wdrożenie spotkało się jednak z większymi trudnościami 

w przypadku polskich przedsiębiorstw. Przyczyny takiej sytuacji mogą wynikać z mniejszej 

liczby ekspertów prowadzących szkolenia w naszym kraju, zwłaszcza w j. polskim (można tutaj 
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wskazać na wystąpienie bariery językowej) oraz ogólnej liczby przedsiębiorstw holakracyjnych, 

z którymi mogłaby występować wymiana wiedzy. 

Celem tego etapu badania była odpowiedź na pytania i wątpliwości, które pojawiły się 

w ramach poprzednich etapów oraz weryfikacja pozytywnego wpływu struktury holakracyjnej na 

decyzyjność w organizacji, budowanie tożsamości oraz kwestie związane z zarządzaniem 

projektami. Większość odpowiedzi na stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu potwierdziło 

pozytywny wpływ tej struktury na wskazane obszary, jednocześnie podkreślając jej znaczenie 

w następujących kwestiach: 

1. Przygotowanie pracowników do nowej struktury istotne jest nie tylko w momencie 

wdrożenia, ale również po wprowadzeniu holakracji dla nowo rekrutowanych osób. 

2. Jednym z motywatorów (bądź demotywatorów) zmiany może być zbieżność (lub jej brak) 

prywatnych celów zawodowych pracowników z celami firmy (S3). 

3. Holakracja jest strukturą identyfikowaną przez pracowników jako innowacyjna 

i przyszłościowa (S4). 

4. Znajomość zwinnych metodyk zarządzania projektami ułatwia wdrożenie holakracji dzięki 

wspólnym czynnikom struktury organizacyjnej i iteracyjnych metod zarządzania (Agile). 

5. Holakracja nie prowadzi do zauważalnej oszczędności w czasie poświęcanym na 

spotkania. Argument ten nie powinien być motywatorem zmiany, a holakracja nie 

powinna w założeniu rozwiązywać tego problemu (S6). 

6. Holakracja usprawnia proces podejmowania decyzji dzięki zdecentralizowanej strukturze 

(S7, S9). 

7. Holakracja ułatwia podejmowanie własnych inicjatyw przez pracowników (S8). 

8. Narzędzia takie jak GlassFrog czy Holaspirit nie są kluczowymi elementami wdrożenia 

holakracji, jednak w pewnym stopniu usprawniają codzienną pracę, szczególnie 

w przypadku niepewności pracowników oraz na wczesnym etapie migracji (S11). 

9. Holakracja zwiększa ryzyko rozmycia odpowiedzialności wśród pracowników, co 

potwierdza zarówno badanie literatury, jak i wyniki przeprowadzonego badania 

ankietowego. Ryzyko to jest większe wśród dużych przedsiębiorstw, szczególnie 

w przypadkach, kiedy poprzednia struktura jednoznacznie określała obszary 

odpowiedzialności pracowników. 
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10. Holakracja nie wpływa istotnie na poprawę procesów związanych ze zwinnymi 

metodykami zarządzania projektami. 

11. Holakracja na podstawie jednoznacznego konsensusu respondentów zapewnia wysoki 

poziom decyzyjności w zespołach, do których należy dany pracownik (S26), jednak nie 

wpływa istotnie na decyzje podejmowane globalnie w przedsiębiorstwie (S27). 

12. Holakracja ułatwia wspólne zbieranie potrzeb rekrutacyjnych, angażując wszystkich 

zainteresowanych członków zespołu (S28). 

13. Holakracja promuje podejmowanie decyzji w obszarze kompetencji i wiedzy 

pracowników (S31). 

Analiza otrzymanych wyników, z przeprowadzonego badania z użyciem kwestionariusza, 

wykazuje różnice na korzyść przedsiębiorstw zagranicznych, które częściowo wynikają z liczby 

wdrożeń w poszczególnych krajach. Bariera językowa oraz mniejsze doświadczenie w kwestii 

wdrażania samoorganizacji i samozarządzania ograniczyły więc korzyści w polskich 

przedsiębiorstwach. Niemniej jednak pozytywne doświadczenia dominowały w przypadku 

wszystkich badanych firm, potwierdzając pozytywny wpływ struktury holakracyjnej na 

większość badanych obszarów. Wielokrotnie wyróżniała się również przewaga jaką daje zwinne 

zarządzanie w kontekście turkusowej organizacji oraz doświadczenie wynikające 

z adaptacyjnego podejścia do realizacji projektów. 

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania następujących celów 

szczegółowych: CS 2, CS 3, CS 4, CS 5.  
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5. Firma Unic jako studium przypadku organizacji dążącej do 

struktury holakracyjnej 

5.1. Wprowadzenie 

Rozdział ten obejmuje przeprowadzone badanie przedsiębiorstwa Unic jako firmy, w której 

cztery z pięciu oddziałów działają w strukturze holakracyjnej. W punkcie 5.2 przedstawiono 

założenia realizacji tego etapu badania. Następnie w punkcie 5.3 przeanalizowano powstanie oraz 

etapy rozwoju firmy Unic, a następnie skoncentrowano się na jej obecnej strukturze oraz 

adaptacjach, jakich musiała ona dokonać w trakcie ostatnich lat, celem dostosowania się do 

nowych wyzwań biznesowych. Omówiono również rodzaje projektów realizowanych w firmie 

Unic, wraz z wykorzystywanymi technologiami oraz formą alokacji zasobów ludzkich zarówno 

od strony projektowej, jak i organizacyjnej. 

W kolejnym punkcie tj. 5.4 omówiono proces przejścia ze struktury hierarchicznej do 

holakracji w firmie Unic. Analiza implementacji struktury holakracyjnej w czterech oddziałach 

firmy (znajdujących się w Szwajcarii oraz w Niemczech) oraz badanie oparte o metodę studium 

przypadków, pozwoliły na ocenę dotychczasowego wdrożenia oraz związanych z nim warunków 

(punkt 5.4.1, 5.4.2, 5.4.4). Na podstawie wytycznych firmy HolacracyOne, wyników 

z poprzednich etapów badania (rozdziały 3 i 4) oraz rezultatów wdrożenia w pozostałych 

czterech oddziałach, opracowano więc kryteria świadczące o gotowości do wdrożenia holakracji 

w ostatnim z nich. Metody te posłużyły również do identyfikacji istotnych czynników, mających 

wpływ na wdrożenie holakracji w polskim oddziale (punkt 5.4.4). W podsumowaniu tego punktu, 

czyli w podpunkcie 5.4.5, opisano wybór najlepiej dopasowanego wariantu wdrożenia, 

zaplanowano prace, które powinny zostać ukończone przed podjęciem ostatecznej decyzji oraz 

umiejscowiono wdrożenie w czasie, poprzez wybór optymalnej daty. Przedstawiony horyzont 

czasowy może posłużyć do stworzenia harmonogramu dalszych prac, tak aby wdrożeniu 

towarzyszyło jak najmniejsze ryzyko, a jego wynik maksymalizował zyski wynikające 

z wykorzystania nowej struktury. 
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5.2. Założenia i opis badania w firmie Unic 

Celem niniejszego studium przypadku jest dogłębne zrozumienie specyfiki funkcjonowania 

firmy Unic, poprzez zastosowanie metody obserwacji uczestniczącej, analizy dokumentacji oraz 

niesformalizowanych rozmów z pracownikami. W rezultacie zidentyfikowano kluczowe różnice 

pomiędzy oddziałem polskim i oddziałami zagranicznymi, a także zaplanowano dalsze kroki 

dotyczące rozwoju oddziału o tradycyjnej strukturze. 

Badanie obejmowało pięć oddziałów firmy Unic, zlokalizowanych na terenie trzech państw, 

wśród których aż cztery zaadaptowały strukturę holakracyjną. Polski oddział, liczący obecnie 70 

pracowników, nadal bazuje na tradycyjnej strukturze, z planem wdrożenia holakracji. 

Badanie zostało przeprowadzone w okresie od stycznia 2018 roku do listopada 2023 roku. 

W ramach obserwacji uczestniczącej brano udział w codziennych działaniach firmy oraz 

w różnorodnych spotkaniach zarówno w strukturze tradycyjnej, jak i holakracyjnej. Pozwoliło to 

na przeanalizowanie wewnętrznej dokumentacji oraz pozyskanie informacji istotnych ze względu 

na cel dysertacji. Dodatkowo objęcie pozycji lidera zespołu w połowie tego okresu oraz udział 

w wielu zróżnicowanych projektach, pozwolił na dogłębne poznanie środowiska pracy, a także 

porównanie obu struktur. Do osiągnięcia celu przyczyniła się również analiza wyników ankiet 

opisanych w punkcie 4.3, których wypełnienia podjęli się również pracownicy zagranicznych 

oddziałów firmy Unic. 

Obserwacja uczestnicząca, analiza wewnętrznej dokumentacji firmy, nieformalne rozmowy 

z pracownikami na różnych szczeblach hierarchicznych oraz badania ankietowe pozwoliły na 

pozyskanie informacji, które okazały się kluczowe dla określenia daty wdrożenia struktury 

holakracyjnej w polskim oddziale. Rezultatem tego etapu badania jest również sposób, w jaki 

należy podejść do implementacji nowej struktury oraz działania i inicjatywy, które należy 

przeprowadzić w celu minimalizacji ryzyka i osiągnięcia oczekiwanych korzyści. 
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5.3. Charakterystyka firmy Unic 

5.3.1. Charakterystyka firmy Unic i projektów informatycznych 

Przedsiębiorstwo Unic powstało w 1996 roku w Szwajcarii i przez ponad 25 lat 

funkcjonowania stało się pięciooddziałową spółką, zatrudniającą ponad 250 pracowników. 

Obecnie oprócz biura w Zurychu, firma Unic ma swoje oddziały w Bernie, Karlsruhe, Munich 

oraz we Wrocławiu. Biura w Szwajcarii oraz Niemczech są marketingowym trzonem firmy, 

zdobywając zlecenia od średnich i dużych klientów z obu tych krajów, natomiast polski oddział 

stanowi wsparcie deweloperskie, zatrudniając ponad 60 ekspertów z branży IT oraz około 10 

osób odpowiedzialnych za prowadzenie biura29. 

Firma Unic skupia się na projektowaniu zorientowanym na człowieka (ang. human-centered 

design)30 współpracując z klientem na każdym etapie tworzenia cyfrowych rozwiązań. 

Prowadzenie wszystkich działań, w których ludzie są najważniejszym czynnikiem, możliwe jest 

dzięki współpracy opartej na wspólnej kulturze. Przedsiębiorstwo Unic koncentruje się również 

na otwartym dialogu i stara się docenić każdy punkt widzenia, co przyczynia się do tworzenia 

oprogramowania zgodnego z oczekiwaniami klientów oraz jego użytkowników. 

Utrzymywanie wysokiego poziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa pozwoliło na 

rokroczne zwiększenie obrotów z poziomu 32,6 milionów franków szwajcarskich w roku 2016 

do 37,4 milionów franków szwajcarskich w roku 202131. Na wynik finansowy składają się 

między innymi sukcesy technologiczne, w postaci ponad 130 prestiżowych nagród (w tym aż 99 

wygranych podczas Best of Swiss Web32), wdrażanie nowych technologii, stabilny wzrost 

przedsiębiorstwa oraz wysoki poziom jakości wykonywanych usług. 

Obszary, na których skupia się Unic to projektowanie, rozwój i prowadzenie platform 

cyfrowych w relacji B2B oraz B2C. Wśród ponad 150 klientów wyróżnić można szwajcarskie 

 
29 Dane na dzień 01.06.2023 r. 
30 Zgodnie z normą ISO 9241: Ergonomia interakcji człowieka i systemu. Część 210: Projektowanie 

ukierunkowane na człowieka w przypadku systemów interaktywnych [International Organization for 

Standardization, 2019]. 
31 Na podstawie oficjalnych danych spółki Unic. Obroty wynosiły kolejno 35.2, 35.0, 39.3, 36.4, 37.4 milionów 

franków w latach 2016-2021. 
32 47 brązowych, 31 srebrnych i 16 złotych nagród oraz jako jedyna agencja interaktywna – 5 nagród ‘Master of 

Swiss Web’ za najlepszy projekt w Szwajcarii [Best of Swiss Web GmbH, b.d.]. 
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linie kolejowe (SBB AG), pocztę szwajcarską (The Swiss Post), lotnisko w Zurychu (Flughafen 

Zürich AG), firmy ubezpieczeniowe takie jak Concordia oraz KPT, a także banki 

(Liechtensteinische Landesbank AG, Credit Suisse). Dużą grupę klientów stanowią 

przedsiębiorstwa działające w branży e-commerce (Plansee HPM, Aldi Suisse AG, Ceratizit 

Group), a także instytucje rządowe i fundacje (Swiss Red Cross, EnergieSchweiz, Proviande 

Genossenschaft). Wiele z tych przedsiębiorstw (m.in. Hornbach, Jura, SBB CFF FFS, Hoval) 

współpracuje z firmą Unic od ponad 10 lat. 

Projekty tworzone w pięciu oddziałach firmy Unic oparte są na systemach zarządzania treścią 

(content management system) takich jak Contentful czy AEM oraz o modułowe pakiety 

oprogramowania takie jak SAP czy Hybris. Technologie uruchamiane w przeglądarce 

użytkownika, korzystającego z gotowego produktu, opierają się z kolei na języku JavaScript, 

HTML i CSS oraz o frameworki, pluginy i biblioteki powstałe na ich bazie (React, Vue, Angular, 

Bootstrap itd.). Ostatecznie wszystkie wykorzystywane narzędzia są sukcesywnie aktualizowane 

i zastępowane najnowszymi technologiami, co przekłada się na wysoką jakość wykonywanych 

projektów, ich wydajność oraz zorientowanie na aktualne trendy w świecie cyfrowych rozwiązań. 

Każdy projekt wykonywany jest w przyrostowych i iteracyjnych ramach postępowania, 

zgodnie z metodykami zwinnymi, które są dopasowywane w zależności od potrzeb, rodzaju 

projektu, liczby uczestniczących w nim osób oraz klienta. Projekty będące w głównej fazie 

rozwoju, skupiające większą liczbę deweloperów, najczęściej w pełni operują w metodyce 

Scrum, stosując się do zdecydowanej większości jej zasad. W projektach przechodzących do fazy 

utrzymaniowej (ang. maintenance), częściowo rezygnuje się z codziennych spotkań i wielu 

powtarzalnych ceremonii, z uwagi na oszczędność czasu oraz brak potrzeby regularnej 

komunikacji, po zmniejszeniu liczebności zespołu oraz liczby zadań. Występują zatem projekty 

w aktywnej fazie rozwoju oraz takie, których tempo prac oraz liczba zaangażowanych osób 

maleje, ponieważ są one odpowiedzialne głównie za utrzymanie obecnej infrastruktury 

i sporadyczne implementowanie nowych rozwiązań. Każdy projekt charakteryzuje się jednak 

drobnymi różnicami organizacyjnymi, ponieważ to deweloperzy i pozostali członkowie projektu 

(w tym także klient) decydują o sposobie współpracy, który będzie najbardziej optymalny. Jest to 

szczególnie istotne, gdy osoby uczestniczą w kilku projektach jednocześnie, ponieważ nie 

wymagają one uwagi przez pełny tydzień pracy, a przydziały do nich są ustalane procentowo. 

Oznacza to, że pracownicy mogą zostać przypisani do więcej niż jednego zespołu, a to z kolei 
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oznacza konieczność udziału w kolejnych spotkaniach dotyczących obejmowanych ról. Trudność 

ta niwelowana jest jednak najczęściej przez uczestnictwo w projektach różniących się pod 

względem stopnia zaawansowania prac, co przekłada się także na poziom zaangażowania 

w komunikację i regularność spotkań. 

Zwinne metodyki wykorzystywane do tworzenia projektów w przedsiębiorstwie Unic 

sprawdziły się nie tylko w projektach tworzonych bezpośrednio dla klientów, ale także w tych 

wewnętrznych, w których decyzję co do wyboru wykorzystywanej metodyki podejmowali 

pracownicy. Bogate doświadczenie w tworzonych produktach pokazało, że ścisłe trzymanie się 

wytycznych, nie przynosi tak dużych efektów jak podążanie za zwinnością i koncentracja na 

procesie. Budowanie uczącej się kultury organizacyjnej, przez utrzymanie zwinności we 

wszystkich obszarach, umożliwia wypracowanie skutecznego planu wymiany informacji 

i utrzymanie ciągłego rozwoju pracowników. Takie podejście pozwoliło na udoskonalenie 

wykorzystywanych praktyk i doprowadziło do lepszego zrozumienia metodyk zwinnych. 

Jednorodność i unifikacja w kwestii zarządzania przełożyła się zatem na profesjonalizm 

w kwestii świadczonych usług oraz umożliwiła naturalne przejście do zwinnej organizacji. 

Pracownicy byli świadomi konceptu adaptacyjnego podejścia, a także w pełni rozumieli zalety 

płynące z umiejętności podjęcia szybkiej reakcji. Zdolność przystosowania do nowych warunków 

w projektach wykonywanych iteracyjnie była więc pośrednim motywatorem zmian, a wieloletnia 

praktyka zmniejszyła ryzyko nauki elastycznego podejścia. Firma Unic od wielu lat pracuje nad 

ekspansją zwinnych metodyk zarządzania projektami w kierunku struktury organizacyjnej 

i spełnia warunki mówiące o organizacyjnej zwinności (punkt 2.2.1) tzn.: 

• szybkość i elastyczność zwiększają tempo pracy projektowej oraz zapewniają adaptację 

do nowych wymagań, która w przypadku projektów informatycznych jest częstym 

powodem wprowadzania zmian; 

• odpowiedź na niepewność i zmiany widoczna jest przede wszystkim w sytuacjach 

opisywanych jako czarne łabędzie; przedsiębiorstwo dopasowuje się wtedy poprzez nową 

strukturę, procesy czy technologie do niespodziewanych zawirowań ekonomicznych, 

technologicznych bądź społecznych (pandemia COVID-19, popularyzacja sztucznej 

inteligencji, wojna na Ukrainie); 
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• wysoka jakość i indywidualizm projektów widocznych w portfolio firmy owocuje 

wieloletnią współpracą z klientami, którzy przy wyborze wykonawcy szczególnie cenią 

opisywane cechy; 

• synteza różnych technologii następuje dzięki obecności wielu zespołów oraz 

wykorzystywanych narzędzi (języków programowania, systemów zarządzania treścią, 

sztucznej inteligencji), pomiędzy którymi zachodzą synergie na poziomie technicznym; 

• uruchomienie kluczowych kompetencji poprzez szkolenia, warsztaty, naukę umiejętności 

miękkich, a następnie łączenie ich z posiadanymi zasobami; 

• reakcja na kwestie społeczne i środowiskowe w postaci inicjatyw, które mają na celu 

niesienie pomocy innym grupom społecznym bądź bezpośrednio środowisku (wsparcie w 

trakcie kryzysu na Ukrainie, redukcja śladu węglowego); 

• integracja wewnętrzna oraz ze współpracującymi z firmą Unic przedsiębiorstwami, 

a także w kontekście zwinnego zarządzania, pomiędzy zespołami kilku firm; integracja 

między przedsiębiorstwami zauważalna jest również w oferowanych programach 

szkoleniowych, w trakcie organizowanych konferencji technologicznych33, czy 

bezpośredniej współpracy z freelancerami (współpraca B2B). 

Powyższe czynniki świadczą o wysokim stopniu przystosowania przedsiębiorstwa Unic do 

zwinnego wykonywania projektów informatycznych oraz do zwinnej organizacji codziennej 

pracy. Widoczne jest to przede wszystkim w obszarach takich jak organizacja i zarządzanie 

zmianą, współpraca w celu wzmocnienia konkurencyjności oraz w obszarze odpowiedzialnym za 

wykorzystanie potencjału ludzi i zasobów informacyjnych. 

5.3.2. Alokacja zasobów ludzkich w projektach przedsiębiorstwa Unic 

Zarządzanie projektem oraz zespołem projektowym wiąże się z wieloma problemami, które 

wpływają na jego sukces, ale również na komfort codziennej pracy deweloperów i menedżerów. 

W przedsiębiorstwie Unic część z tych problemów rozwiązywana jest poprzez holakracyjne 

praktyki oraz elementy zwinności wprowadzone do struktury organizacyjnej. Analizując 

najczęstsze przeszkody, na które natrafiają zespoły projektowe (punkt 1.4.1), wyraźnie widać, że 

 
33 Konferencja „Front Conference” organizowana rokrocznie w Zurychu, zrzeszająca deweloperów technologii 

frontendowych. 
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struktura holakracyjna oraz zwinne zarządzanie przyczyniają się do ich zniwelowania. Są one 

następujące: 

• Nieefektywna komunikacja wypierana jest zarówno przez szeroką gamę narzędzi 

upraszczających kontakt, jak i cykliczne spotkania dla osób zaangażowanych w dany 

projekt. Każde spotkanie prowadzone jest zgodnie ze znanym z konstytucji holakracji 

schematem, który ma zapewnić czas na wypowiedź każdemu uczestnikowi oraz wymaga 

natychmiastowego podjęcia, bądź zaplanowania, kolejnych kroków. Przejrzysta struktura 

przedsiębiorstwa pozwala również na bezpośredni kontakt ze współpracownikami, którzy 

będą w stanie rozwiązać określony problem. Dzięki oprogramowaniu Holaspirit, 

pracownicy mogą również w prosty sposób odnaleźć osobę odpowiedzialną za 

interesujący ich obszar. 

• Brak odporności na turbulentność otoczenia korygowana jest dzięki iteracyjnemu 

podejściu do współpracy z klientem. Zmieniające się oczekiwania zostają bez opóźnień 

wdrażane jako nowe wymagania w trakcie spotkań retrospektywnych i poprzez otwarty 

dialog z klientem. Holakracyjna transparentność pozwala z kolei na szczerą wymianę 

opinii i umożliwia dostosowanie procesów pomiędzy obiema stronami (adaptacja jest 

naturalna, a klienci są tego świadomi). 

• Proces podejmowania decyzji został skrócony do minimum, ponieważ struktura 

większości oddziałów firmy Unic jest w pełni płaska. Brak zwierzchników oraz 

świadomość swoich kompetencji pozwalają na natychmiastowe działania lub wymagają 

kontaktu jedynie z osobą bezpośrednio odpowiedzialną za dany obszar. Nie ma więc 

sytuacji, w której brak kompetencji zmusza pracownika do wieloetapowej komunikacji 

z menedżerami na kilku stopniach w hierarchii firmy, celem uzyskania zgody na określoną 

inicjatywę. 

• Zbyt rozbudowana dokumentacja może z kolei nadal stanowić problem w przypadku 

przedsiębiorstwa Unic. Wynika to z dostosowania do oczekiwań, a często również do 

procesów i wymagań klienta. Projekty wykonywane są więc zgodnie z dostarczoną 

dokumentacją lub zbiorem wymagań, a przedsiębiorstwo Unic nie narzuca ograniczeń ze 

swojej strony. Częsty jest jednak transfer dobrych praktyk pomiędzy współpracującymi 

organizacjami, doradztwo oraz przejęcie części obowiązków od strony klienta 

(w przypadku zgody obu stron kontraktu). 
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Podział obowiązków i alokacja zasobów w oddziałach firmy Unic o strukturze holakracyjnej 

opiera się zatem o zasady, które mają na celu uproszczenie wielu procesów i umożliwienie 

podjęcia decyzji pracownikom. Przypisanie do poszczególnych ról następuje na drodze 

bezpośredniej komunikacji, po wcześniejszym ogłoszeniu możliwości objęcia roli w określonym 

wymiarze czasu bądź po ogłoszeniu zapotrzebowania w jednym z projektów. Sposób ten zdaje 

egzamin z uwagi na specyfikę pracy (praca zdalna, cyfryzacja środowiska), daje możliwość 

rozwoju oraz zapewnia transparentną alokację. Pracownicy nie muszą również czekać do 

zakończenia obecnego projektu i mogą planować swoje obowiązki z wyprzedzeniem, 

w porozumieniu z menedżerami projektów i pozostałymi członkami zespołu. Jednym 

z przykładów swobody w kwestii obejmowanych ról, a więc sprawowanych później 

obowiązków, jest możliwość objęcia stanowiska odmiennego od obecnego pod względem 

wymagań. Pozwala to na realizację zadań, które niekoniecznie związane są z głównym obszarem 

kompetencji pracownika, ale mogą prowadzić do jego dalszego rozwoju, wykorzystania 

potencjału i zawodowej weryfikacji w odmiennym środowisku. Osoby chcące przejąć nowe 

obowiązki nie muszą zmieniać pracodawcy, a jedynie objąć nową rolę, odpowiadającą ich 

oczekiwaniom. Nie oznacza to jednak braku wymagań ani pełnej dobrowolności w wyborze, 

ponieważ zapotrzebowanie określane jest przez całe przedsiębiorstwo, a pracownicy są rozliczani 

ze swoich postępów. Przykładem obowiązków, dla których nie zostały stworzone odrębne 

stanowiska pracy w firmie Unic, a jedynie role, które w określonym wymiarze czasu wypełniali 

pracownicy to między innymi: 

• Koordynator kryzysu związanego z pandemią COVID-19 (ang. Corona crisis 

coordinator). Osoba przyjmująca tę rolę odpowiedzialna była za: komunikację związaną 

z zagrożeniami w czasie pandemii, podejmowanie decyzji na temat bezpieczeństwa 

związanego z lotami za granicę, koordynację z pozostałymi kołami oraz za przejęcie 

inicjatywy co do lokalizacji najbliższych spotkań i możliwości przeniesienia ich do trybu 

zdalnego. Rola ta pozwoliła firmie na obranie przedstawicielstwa w trakcie zagrożenia 

przez określone osoby oraz przejrzystą komunikację ze wszystkimi pracownikami. 

Powstanie roli nastąpiło bardzo szybko i pozwoliło na bazie ostatnich doświadczeń 

określić ilość czasu potrzebną do opanowania problematycznych dla organizacji aspektów 

pracy zdalnej, czy ograniczonej mobilności pracowników. 
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• Koordynator kryzysu związanego z wojną na Ukrainie (ang. Ukraine Crisis Coordinator). 

Kolejna dynamicznie powstała rola miała na celu wyłonienie osoby kontaktowej dla 

wszystkich pracowników, organizację wsparcia ze strony firmy zwłaszcza dla tych 

z Ukrainy i koordynację akcji mających na celu wsparcie materialne. Rola ta zakładała 

również komunikację pomiędzy poszczególnymi biurami celem organizacji pomocy 

psychologicznej, monitorowania nastrojów wśród pracowników i reagowania na 

ewentualne problemy z utrzymaniem dobrostanu psychicznego.  Do zadań należało także 

stałe monitorowanie konfliktu oraz komunikowanie statusu w przypadku sytuacji 

mających wpływ na pracę przedsiębiorstwa zarówno w kwestiach społecznych, jak 

i biznesowych. 

• Ewangelista UX34 (ang. UX evangelist). Stworzenie tej roli nie wynikało z gospodarczych 

czy politycznych pobudek, ale z racji pojawiających się wątpliwości co do istoty i rozwoju 

sektora UX (ang. user experience), czyli całości wrażeń, których doświadcza użytkownik 

podczas korzystania z produktów firmy. Powstała ona z uwagi na zapotrzebowanie od 

strony projektowej i ma za zadanie określić strategiczne znaczenie UX w firmie, 

wyznaczyć osoby odpowiedzialne za kontakt z zewnętrznymi interesariuszami oraz 

zapewnić specjalistyczne, techniczne wsparcie dla wszystkich pracowników, którzy mają 

wątpliwości co do tematyki UX w określonych projektach. Stworzenie roli uwidoczniło 

zapotrzebowanie na takie usługi również wśród klientów, co pozwoliło na komercjalizację 

kolejnej usługi oraz świadczenie jej w ramach doradztwa i konsultingu. 

• Kreator innowacji (ang. Innovation Enabler). Rola ta została stworzona na fali 

popularności sztucznej inteligencji, która w branży technologii informacyjnych ma 

ogromne znaczenie. Okres powstania narzędzi takich jak ChatGPT35, BardAI36, Github 

Copilot37 i innych jest wyjątkowo istotny dla utrzymania konkurencyjności, ponieważ 

jakość i tempo pracy mogą dzięki nim ulec znaczącej zmianie. W zakresie obowiązków tej 

 
34 User Experience (UX) - definiowany jako sposób w jaki użytkownik odczuwa interakcje z produktem, 

systemem lub usługą. Obejmuje on wszystkie aspekty interakcji takie jak wygląd, funkcjonalność, dostępność i 

użyteczność [Allanwood & Beare, 2019, s. 17]. 
35 Narzędzie o funkcjonalności czatu, opracowane przez firmę OpenAI, które wykorzystuje model GPT i służy do 

generowania odpowiedzi, na dane wprowadzane przez użytkownika. 
36 Konwersacyjny czat (bot) ze sztuczną inteligencją, opracowany przez firmę Google, oparty początkowo na 

rodzinie dużych modeli językowych LaMDA, a następnie na PaLM LLM. 
37 Opracowane przez firmy GitHub i OpenAI narzędzie sztucznej inteligencji oparte na chmurze, które pomaga 

użytkownikom zintegrowanych środowisk programistycznych poprzez automatyczne uzupełnianie kodu w edytorze. 
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roli oraz powiązanego zespołu jest opracowanie strategii co do wdrożenia poszczególnych 

narzędzi i wykorzystania ich w codziennej pracy, określenia stopnia wpływu sztucznej 

inteligencji na pracę projektową oraz kierunku i tempa dalszych zmian. Do obowiązków 

należy także prowadzenie dyskusji pomiędzy bezpośrednio zainteresowanymi 

programistami oraz walidacja narzędzi, których korzyści znacznie przewyższają koszty, 

czy też ryzyko wynikające z wykorzystania nowych technologii. 

Wymienione role pojawiły się w firmie Unic na przestrzeni ostatnich kilku lat, w trakcie 

trwania obserwacji uczestniczącej. Były one odpowiedzią na potrzeby rynkowe bądź wydarzenia, 

które nie były bezpośrednio powiązane z branżą czy obszarami zainteresowań badanego 

przedsiębiorstwa, jednak dobrze obrazują, jak dynamiczne kreowanie ról pozwala na adaptację 

do trudnych warunków i nowych wyzwań rynkowych. Proces ich tworzenia jest bardzo szybki 

i płynny, co pozwala na natychmiastowe podjęcie działań oraz późniejszą modyfikację, 

wynikającą z nadchodzących zmian. 

Alokacja zasobów w polskim oddziale przedsiębiorstwa Unic to z kolei zcentralizowany 

proces, w którym główny udział mają menedżerowie poszczególnych zespołów. Team leaderzy 

znają bowiem możliwości i oczekiwania pracowników dzięki dotychczasowej współpracy, 

znajomości oczekiwań co do kariery zawodowej i komunikacji z menedżerami projektów. Ich 

zadaniem jest jak najlepsze dopasowanie pracowników pod kątem kompetencji, w zależności od 

dostępności pracowników oraz ich umiejętności. Ten sposób alokacji pracowników ma pewne 

zalety, ponieważ team leader każdego zespołu obiektywnie dobiera określone osoby na 

podstawie ich kompetencji. Z drugiej strony rola pracownika jest w tym wypadku ograniczona 

i znacznie częściej prowadzi do niedopasowań wynikających z braku komunikacji lub niewiedzy 

jednej ze stron. 

Alokacja zasobów w strukturze hierarchicznej, jak i w holakracyjnej obarczona jest ryzykiem, 

jednak każde rozwiązanie niesie ze sobą pewne korzyści. W przypadku struktury holakracyjnej 

występuje znacznie mniej napięć, spowodowanych niedopasowaniem projektowym oraz 

frustracji wynikającej z pracy w ściśle zawężonym obszarze. Samoorganizacja i samozarządzanie 

umożliwiają pracownikom podejmowanie decyzji, które będą najlepsze zarówno dla nich, jak 

i przedsiębiorstwa, a także umożliwiają podział obszarów, za które dany pracownik jest 

odpowiedzialny. Team leaderzy, będący wykwalifikowanymi w technologii danego zespołu 

pracownikami, mieliby z kolei znacznie więcej czasu na pracę projektową, przynosząc wymierne 
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korzyści dla przedsiębiorstwa, zamiast zarządzania innymi. Sukces holakracyjnej alokacji 

sprowadza się jednak do działania pracowników w dobrej wierze i chęci organizacji zadań, które 

poprzednio były im narzucone z góry. 

5.3.3. Struktura firmy Unic 

Struktura przedsiębiorstwa Unic to zdecentralizowany i jednocześnie spójny układ złożony 

z kół, do których należą pracownicy czterech biur firmy oraz częściowo pracownicy polskiego 

oddziału (Rysunek 5.1). Z uwagi na rozproszenie ról i możliwość objęcia przez każdego 

pracownika kilku z nich, większość osób uczestniczy w wielu zespołach. Przedsiębiorstwo dzieli 

się na kilka podstawowych obszarów, wśród których wyróżnić możemy: 

• GF – Projects Business Schweiz, 

• GF – Projects Business Deutschland, 

• Corporate services, 

• GF – Service Business, 

• Culture & identification, 

• Growth Marketing. 

Zespoły te stanowią największe składowe całej struktury i są najbardziej złożone 

w odniesieniu do liczby zarówno zagnieżdżonych kół, jak i ról obejmowanych w ich obrębie. 

Struktura holakracyjna nie ogranicza liczby zespołów, jakie mogą powstać w granicach jednego 

koła, a więc każdy zasadny podział, który ułatwia zarządzanie i pozwala na sprawniejsze 

funkcjonowanie danego obszaru, prowadzi do stworzenia kolejnych podzespołów. Sytuacja taka 

ma miejsce najczęściej w momencie, kiedy pewne problemy danego koła stają się zbyt 

specyficzne lub dotyczą jego mniejszej części i stworzenie osobnej jednostki doprowadzi do 

wzrostu produktywności i efektywności czasowej. 

Przedstawiona poniżej struktura (Rysunek 5.1) obejmuje przede wszystkim oddziały 

zagraniczne firmy Unic, które zostały w pełni zintegrowane do struktury holakracyjnej, jednak 

w części opisywanych zespołów obecni są również polscy pracownicy. Udział ten jest 

stosunkowo ograniczony i nie dotyczy wszystkich kół, jednak w przypadku niektórych z nich 

współpraca z polskimi zespołami była kluczowa, co było powodem częściowego wdrożenia 
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(pomimo braku formalnej integracji wrocławskiego oddziału w tej strukturze) oraz jednym 

z motywatorów do wdrożenia polskiego oddziału w całości. 

 

 

Rysunek 5.1 Struktura przedsiębiorstwa Unic (stan na dzień 26.03.2023 r.) 

Źródło: struktura firmy Unic wygenerowana w oparciu o narzędzie Holaspirit. 

 

Ciemniejsze koła widoczne na rysunku to pojedyncze zespoły, które w swoim obrębie nie 

posiadają żadnych zagnieżdżeń w postaci innych kół, a więc nie są ściśle powiązane z żadnym 

innym większym zespołem i działają na globalnym poziomie organizacji. Brak kół w obrębie 

danego zespołu oznacza, że liczba obowiązków bądź jego cel nie wymagają podziału, a co za tym 

idzie, jeden spójny zespół zajmuje się wszystkimi opisywanymi zadaniami. Jaśniejsze koła, 
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w których widoczne są kolejne zagnieżdżenia to z kolei zespoły, które również mają tradycyjną, 

holakracyjną strukturę wraz z podstawowymi rolami (punkt 2.4.1), ale mogą zawierać w sobie 

inne zespoły, powiązane z uwagi na wspólne cele. Oznacza to, że główny zespół, w miarę 

zwiększania swojego zakresu obowiązków, dokonywał podziałów, których efektem były kolejne 

koła, przejmujące określoną pulę obowiązków. W ten sposób można zapobiec angażowaniu zbyt 

dużej liczby osób w specyficzne działania firmy, co prowadziłoby do straty czasu 

i niepotrzebnych spotkań dla dużych grup pracowników. 

Zespoły odpowiedzialne za projekty prowadzone w Szwajcarii oraz w Niemczech (GF 

Projects Business Schweiz i GF – Projects Business Deutschland) skupiają się na realizowaniu 

strategii biznesowej, która pozwala na zdefiniowanie zasad wspomagających podejmowanie 

decyzji i wyznaczanie priorytetów przez wszystkich pracowników. 

W przypadku kręgu usług korporacyjnych (Corporate Services), kluczowe jest definiowanie 

procesów związanych z finansami, działem HR, administracją i systemem zarządzania. Nie 

oznacza to, że dział ten narzuca swoje zasady innym zespołom, ale rezultatem jego działania jest 

wsparcie w kwestiach związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi w całym 

przedsiębiorstwie. W tym obszarze podejmowane są także decyzje dotyczące firmowych 

wyjazdów, integracji oraz eventów, a także działania odpowiedzialne za utrzymanie standardu 

ISO 9001 oraz jego integrację w strukturze holakracyjnej. 

Powstanie kręgu odpowiedzialnego ze kulturę i identyfikację (Culture & Identification) jest 

częściowo wynikiem migracji do struktury holakracyjnej, ponieważ od momentu tej zmiany 

szczególnie istotne stało się podtrzymywanie wspólnego celu i misji firmy. Osoby obejmujące 

role w tym kole mają wpływ na wszystkie pozostałe kręgi, służą pomocą w zakresie 

propagowania nowych idei i wdrażania ich w życie. Tutaj między innymi analizowane są metryki 

dotyczące responsywności organizacji, kierunków jej dalszego rozwoju i sposobów na 

wzmacnianie podstawowych wartości i zasad w ramach przejrzystej kultury firmy Unic. 

Ostatnie koło należące do grupy pięciu największych kręgów (Growth Marketing) to zespół 

z precyzyjnie określonymi wymaganiami dotyczącymi kampanii reklamowych, utrzymania 

kontaktu z klientami, kanałami komunikacyjnymi i systemem CRM. Strategia tego zespołu 

odpowiada na pytania dotyczące tego co firma chce osiągnąć i w jaki sposób może to zrobić. Jest 

on szczególnie istotny z uwagi na wskazanie kierunku przyszłego rozwoju, który może wpływać 

zarówno na wybory pozostałych kręgów, jak i ich strategie. Członkowie tego zespołu 
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reprezentują podejście oparte na danych, oceniając prawdopodobieństwo sukcesu 

poszczególnych strategii, programów czy kampanii, z jednoczesnym nastawieniem na 

eksperymentowanie i optymalizację. Podejmowane tutaj decyzje wpływają więc w dużej mierze 

na innowacyjność przedsiębiorstwa, odkrywając potencjał nowych rynków i możliwości, jakie 

mogą wspólnie podjąć pracownicy. 

Pozostałe role i zespoły (m.in. Unic.com, UX evangelist, budget coordinator, unicversity 

curation, sales triage, target agreement seeker), to ponad 20 elementów, które znajdują się na 

pierwszym poziomie strukturalnego zagnieżdżenia i odpowiadają za kluczowe działania w firmie. 

Każde z nich ma jasno określone cele, które w momencie przedawnienia są aktualizowane, bądź 

prowadzą do usunięcia kręgu. Struktura przedsiębiorstwa ewoluuje więc wraz ze zmieniającymi 

się celami firmy, zmianami kadrowymi oraz w odpowiedzi na sytuację rynkową (nowe wyzwania 

i możliwości). 

Polski oddział przedsiębiorstwa funkcjonuje z kolei w oparciu o płaską, hierarchiczną 

strukturę, w której zespoły podzielone zostały ze względu na wykorzystywane technologie 

i języki programowania lub obejmowane stanowiska. Jego struktura składa się z trzech 

poziomów – dyrektora zarządzającego, team leaderów poszczególnych zespołów oraz 

pracowników przynależących do tych zespołów (Rysunek 5.2). Obecnie oddział liczy około 70 

pracowników, rozlokowanych pomiędzy sześć zespołów (zespół odpowiedzialny za technologię 

Java, C#, Front-end, PHP, zespół odpowiedzialny za biuro i rekrutację oraz zespół wsparcia 

informatycznego). 

 

 

Rysunek 5.2 Obecna hierarchiczna struktura polskiego oddziału firmy Unic 

Źródło: opracowanie własne na podstawie rzeczywistej struktury firmy Unic. 
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Istotne jest, iż brak struktury holakracyjnej w polskim oddziale nie wyklucza współpracy 

z pozostałymi biurami firmy Unic. Opiera się ona bowiem przede wszystkim na pracy 

projektowej, a zdecydowana większość projektów złożona jest z zespołów mieszanych, a więc 

deweloperów pochodzących z wszystkich trzech krajów. Udział polskich pracowników 

w spotkaniach holakracyjnych również nie jest w pełni wykluczony, jednak sposób rozliczeń, ich 

organizacji oraz możliwości uczestnictwa w niektórych inicjatywach nie jest w pełni przejrzysty. 

Poszczególne zespoły (z uwagi na odrębną strukturę) mają również wewnętrzne spotkania, na 

których nie są obecni pracownicy zagranicznych oddziałów. Takie spotkania sprowadzają się 

najczęściej do organizacji pracy, planowania, spotkań „jeden na jeden” czy ogólnych informacji 

dotyczących życia w biurze, codziennych wydarzeń, czy zmian operacyjnych. 

Struktura firmy Unic jest więc hybrydą zespołów holakracyjnych z Niemiec i Szwajcarii oraz 

tradycyjnych zespołów hierarchicznych w przypadku polskiego oddziału. Dotychczasowa 

współpraca oraz pojawiające się problemy wyraźnie wskazują jednak na różnice w codziennej 

pracy, wynikające ze sposobu organizacji, uzasadniając chęć wdrożenia holakracji również 

w Polsce. 

5.4. Proces migracji ze struktury hierarchicznej na strukturę 

holakracyjną w firmie Unic 

5.4.1. Transformacja firmy Unic 

Firma Unic, pomimo rewolucyjnej zmiany na strukturę holakracyjną, od wielu lat naturalnie 

przygotowywała się do nowego systemu zarządzania. W roku 2016 zarząd zdał sobie sprawę 

z konieczności uproszczenia struktury przedsiębiorstwa i postanowił zaplanować reorganizację. 

Nie możemy jednak mówić o rewolucji w każdym aspekcie, na który ma wpływ holakracja, 

ponieważ Unic, jako organizacja próbująca się nieustannie doskonalić, rozpoczęła swoją drogę 

do zwinności i samoorganizacji w momencie założenia przedsiębiorstwa, tj. w 1996 roku. Już 

wtedy responsywność i elastyczność była wpisana w kulturę organizacji i nikt nie przywiązywał 
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dużej wagi do tytułów obejmowanych stanowisk. W przeciągu dwóch lat od powstania firmy, 

zamiast typowych stanowisk zdefiniowano odrębne role i funkcje oraz podlegające im zespoły. 

W 2005 roku z uwagi na rosnącą liczbę pracowników (68) i wymagania organizacyjne, 

struktura przedsiębiorstwa została podzielona na trzy jednostki biznesowe, które pozwalały na 

jasny podział obowiązków i przejrzystość strukturalną. Firma w tej strukturze funkcjonowała aż 

do 2017 roku, przy jednoczesnym, trzykrotnym wzroście liczby pracowników. Nowe wyzwania 

wymusiły jednak kolejne zmiany, ponieważ projekty stały się bardziej interdyscyplinarne, 

a w ich wykonanie zaangażowanych było coraz więcej osób. Wiele etapów zatwierdzania, liczba 

głosowań i czasu poświęconego na planowanie wykreowała więc problemy typowe dla 

przedsiębiorstw o tradycyjnej strukturze organizacyjnej. Rozwój doprowadził do zbyt dużej 

złożoności w hierarchii firmy, która zamiast ułatwiać codzienną pracę, stała się przeszkodą. 

Decyzję o przejściu do struktury holakracyjnej, firma Unic podjęła w styczniu 2017 roku, 

dając sobie cztery miesiące na przygotowania, poinformowanie pracowników i ustalenie 

harmonogramu wdrożenia. Oficjalne przejście do nowej struktury nastąpiło 1 kwietnia 2017 

roku. Data ta jest oficjalnym początkiem migracji i likwidacji hierarchicznej struktury 

zarządzania w czterech z pięciu biur przedsiębiorstwa (oddział we Wrocławiu pozostał 

w strukturze hierarchicznej). Podstawowym celem wywołanej zmiany była chęć szybkiego 

dostosowywania się do otoczenia rynkowego i wypracowania umiejętności precyzyjnego 

odpowiadania na potrzeby klientów. Motywacją była również chęć do wdrożenia 

samoorganizacji, zwiększenia niezależności i samodzielności pracowników oraz umożliwienia im 

wniesienia realnego wkładu w działania firmy [Unic, 2019]. Oczekiwania zarządu skupiały się 

więc na ludziach, wzroście konkurencyjności celem przyciągnięcia młodych 

i wykwalifikowanych pracowników oraz na próbie walki z frustracją, jaka rodziła się 

z problemów wynikających ze struktury hierarchicznej. 

Holakracja była więc ryzykownym, ale w pełni zrozumiałym krokiem, który miał pozwolić 

na rozwiązanie nawarstwiających się problemów. Nowe zasady wsparły interdyscyplinarną 

współpracę, przekazując decyzyjność w ręce pracowników, którzy od tego momentu stali się 

partnerami organizacji oraz zyskali autonomię. 

Podstawowym elementem wprowadzenia nowej struktury była odpowiednia komunikacja, 

szkolenia oraz transfer wiedzy. Wszyscy, włączając zarząd przedsiębiorstwa, musieli nauczyć 

się między innymi nowych procesów, nowych ról, konstytucji holakracji, dobrych praktyk 
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i samoorganizacji. Oprócz nauki nowych rzeczy, wiele przyzwyczajeń musiało zostać 

zapomnianych, ze szczególnym uwzględnieniem byłych menedżerów, których sposób pracy 

uzależniony był w dużej mierze, właśnie od poprzedniej, tradycyjnej struktury organizacyjnej. 

Wielokrotnie wiązało się to więc z odrzuceniem praktyk, które były dobre i prowadziły do 

sukcesów, takich jak kontrola czy delegacja obowiązków. Na tym etapie pojawiało się wiele 

pytań dotyczących bezpieczeństwa zmiany, gotowości firmy oraz jej pracowników. Siła 

przyzwyczajenia do dotychczasowego systemu organizacyjnego odgrywała wielką rolę 

i niejednokrotnie prowadziła do oporu pracowników wobec zmian, zarówno tego psychicznego 

(konieczność wyjścia ze znanej sobie strefy komfortu), jak i zawodowego (w postaci nowych 

wyzwań). 

Zmiana była gwałtowna, jednak pomijając sam moment podjęcia decyzji, który wiąże się 

z podpisaniem konstytucji holakracji, wdrożenie nowej struktury organizacyjnej i nauka nowego 

sposobu pracy stały się procesem ciągłym. Rozpoczęcie pracy w holakracji z niższym poziomem 

wiedzy i pewnym brakiem dojrzałości jest więc akceptowalne, o ile intencje pracowników oraz 

zarządu kierują się w stronę rozwoju i dopracowywania wprowadzanych modyfikacji. Adaptacja 

nowych procesów nie stanowiła problemu, jednak pracownicy zmagali się z wypracowaniem 

kultury samoorganizacji. W odróżnieniu od procesów czy zasad funkcjonowania organizacji, 

zmiany w kulturze organizacyjnej były najbardziej dotkliwe i doprowadziły do wielu wyzwań. 

W opozycji do powstałych trudności, pojawiło się jednak wiele zauważalnych na co dzień, 

pozytywnych efektów: 

• większa efektywność pracy w rozumieniu tempa pracy i otrzymywanych rezultatów, 

dzięki poszukiwaniu rozwiązań i podejmowaniu decyzji od razu po pojawieniu się 

wątpliwości w danym obszarze, 

• płynna, interdyscyplinarna współpraca, 

• większy wpływ wszystkich pracowników na projekty i funkcjonowanie firmy, 

• stworzenie przestrzeni, w której pracownicy sami o sobie decydują, są odpowiedzialni 

za swój rozwój i wyniki pracy, co pozwoliło na większą kreatywność, 

• większe zrozumienie potrzeb klienta i skupienie się na nich poprzez stałą 

optymalizację pod kątem komunikacji i pracy zespołowej. 

Firma Unic zaczęła zatem kreować miejsce, w którym praca może sprawiać przyjemność 

i pozwoli na realizację osobistych wyzwań zawodowych. Celem nie były wyniki finansowe, 
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tylko przekonanie pracowników do misji firmy, która w długim terminie przełoży się na 

zwiększone zarobki. Jedną z możliwości, która była rezultatem zmiany, są szkolenia oferowane 

przez firmę Unic. Tradycyjna struktura, z uwagi na swoją popularność oraz dojrzałość rynkową, 

nie pozwalała firmie na transfer wypracowanej wiedzy, ponieważ nie wykraczała ona poza ramy 

powszechnie znanych praktyk, wśród większości podobnych przedsiębiorstw. Wdrożenie 

holakracji w czterech oddziałach firmy z pozytywnym efektem poskutkowało z kolei 

stworzeniem oferty konsultingowej, czego wynikiem były szkolenia w formie B2B (Feedback in 

self-organisation, Leadership in self-organisation, Finding the Purpose of one’s Organisation)38. 

Zwróciło to uwagę szczególnie wieloletnich partnerów firmy Unic, którzy dzięki zbudowanemu 

przez okres współpracy zaufaniu oraz stałym kontakcie i możliwości obserwacji efektów 

migracji, również zainteresowali się wdrożeniem niektórych praktyk do swojego ekosystemu 

biznesowego39. 

Ostatecznie okres przejściowy, w trakcie którego firma Unic mogła liczyć na bezpośrednie 

wsparcie trenerów z firmy HolacracyOne, trwał dwanaście tygodni. Czas ten pozwolił na 

wykluczenie największych błędów w implementacji i miał na celu zapewnić płynne działanie 

w nowej strukturze w kolejnych latach. Od początku lipca 2017 roku, cztery oddziały firmy Unic 

były w pełni samodzielnym, operującym w strukturze holakracyjnej miejscem pracy, które 

zostało pozbawione tradycyjnej hierarchii, menedżerów oraz szefów na rzecz wspólnoty 

pracowników o tych samych prawach. 

5.4.2. Uwarunkowania wdrożenia holakracji w czterech oddziałach firmy Unic 

Wdrożenie struktury holakracyjnej w firmie Unic pokazuje, że wyznaczenie celu może być 

narzędziem, które skupia energię pracowników i motywuje ich do podjęcia działań, 

wykraczających poza standardowy zakres obowiązków. Cel, który stoi za tym stoi powinien być 

zatem promowany i rozpoznawalny, aby budować spójność organizacyjną i wspólnotę celów 

biznesowych. 

 
38 Aktualna lista szkoleń dostępna jest na stronie https://www.unic.com/en/services/self-organisation-seminars 

[stan na dzień 28.01.20223]. 
39 Firma Unic nie jest oficjalnym i certyfikowanym partnerem organizacji HolacracyOne. Oferowane szkolenia 

polegają na transferze wiedzy praktycznej i nie są związane z klasycznymi treningami, które prowadzą do wdrożenia 

holakracji. 

https://www.unic.com/en/services/self-organisation-seminars
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W wyniku przeprowadzonego badania z użyciem metody obserwacji uczestniczącej, można 

było zauważyć, jak istotna jest samoorganizacja w przedsiębiorstwie ewolucyjnym, gdzie liderzy 

obecni w tradycyjnej strukturze zanikają na drodze merytokratycznego podziału. Ich miejsce 

zastępują pracownicy i zespoły świadome swojej odpowiedzialności, co prowadzi do elastycznej 

i opartej na zaufaniu współpracy. Samozarządzanie i samoorganizacja wpływają więc 

pozytywnie zarówno na osobisty rozwój zawodowy, jak i rozwój przedsiębiorstwa. Poczucie 

odpowiedzialności za miejsce pracy wzmacniane jest bowiem poprzez spójność oczekiwań 

zawodowych z celami firmy, a także dzięki możliwości wprowadzania zmian, popartej 

decentralizacją. Samoorganizacja nie prowadzi zatem do kompletnego zniesienia hierarchii, ale 

do podziału władzy w zależności o obejmowanej roli i posiadanych kompetencji. Ryzyko 

powstania chaosu przez spłaszczenie struktury zostaje zmarginalizowane przez obecność 

predefiniowanych ról, które spajają poszczególne zespoły, a jednocześnie dają im kontrolę nad 

powiązanym obszarem. W gestii pracowników pozostają wiążące decyzje, dotyczące kwestii 

zawodowych, a lead link, rep link czy sekretarz pełnią role koordynacyjne (punkt 2.4.1). Istotna 

jest także równość wszystkich ról, co oznacza, że nawet te domyślne, opisane w konstytucji 

holakracji, nie posiadają większych praw poza możliwościami procesowymi i organizacyjnymi. 

Bazując na wnioskach sformułowanych w artykule pt. „Skłonność przedsiębiorstwa 

informatycznego do holakracyjnej samoorganizacji na podstawie badania pracowników” 

[Zalewski, 2021b], można zauważyć, że zadowolenie pracowników z obecnej sytuacji 

w przedsiębiorstwie, nie przekłada się na ich chęć do wprowadzenia zmian. Podchodzą oni do 

propozycji integracji nowej struktury z dużą dozą niepewności, która wynika przede wszystkim 

z komfortu posiadania stabilnego stanowiska pracy. Pozytywniej do zmiany nastawieni są jednak 

pracownicy mocniej i najdłużej związani z badanym przedsiębiorstwem (w tym przypadku były 

to zagraniczne oddziały firmy Unic), którzy ocenili najwyżej swoje zadowolenie z pracy oraz 

satysfakcję z obejmowanej roli. Oznacza to, że obecne zadowolenie wynika również 

z obowiązującej struktury organizacyjnej i jej zmiana może się spotkać z niechęcią pracowników. 

Można jednak zminimalizować to ryzyko przekonując przede wszystkim osoby najbardziej 

związane z organizacją, które będą częścią zmiany i jednocześnie jej promotorami. Zwiększy to 

szanse na chęć do przyjęcia nowej struktury przez pozostałych pracowników, którzy mogą 

podzielić promowaną postawę, zmniejszając sumaryczny opór wobec zmiany. 
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Jednym z istotniejszych czynników przy propagowaniu nowej struktury okazała się jednak 

świadomie budowana kultura innowacyjności, aby pracownicy byli przygotowani do tak 

znaczących zmian. W przypadku jej braku, migracja może okazać się niezrozumiała, szczególnie 

w sytuacjach, kiedy pracodawca w żaden sposób nie nagradzał za wykazanie inicjatywy 

w kwestii innowacyjności. Proces poprzedzający implementację holakracji powinien zatem 

budować atmosferę sprzyjającą zmianom, tak aby pracownicy byli przyzwyczajeni do 

możliwości wprowadzania usprawnień, które w długim okresie ułatwią, bądź przyśpieszą ich 

pracę. 

Kolejnym istotnym elementem jest odpowiednio prowadzona kampania informacyjna, która 

powinna poprzedzać migrację. Negatywny aspekt dezinformacji ma miejsce zarówno 

w przypadku braku kampanii informacyjnej, jak również w sytuacji kampanii niedostosowanej 

do potrzeb i wiedzy pracowników. Lata pracy w danej strukturze wyrabiają określone wzorce, 

dlatego do zmiany przyzwyczajeń należy przygotowywać się stopniowo. Nawet tak duże 

modyfikacje, jakie są związane z wprowadzeniem holakracji, powinny być realizowane 

ewolucyjnie, a nie rewolucyjnie. 

W przypadku próby oceny przygotowania do zmiany struktury organizacyjnej, możemy 

bezpośrednio spytać pracowników o posiadaną przez nich wiedzę i kompetencje, ponieważ to oni 

najlepiej oszacują swoją znajomość dobrych praktyk samozarządzania i samoorganizacji. Brak 

elementarnej wiedzy sugeruje nieadekwatne dopasowanie zasobów przeznaczonych na szkolenia 

oraz treningi, bądź próbę wprowadzenia zmian na zbyt wczesnym etapie. 

Pomijając aspekty, na które zarząd firmy ma wpływ, minimalizując przyszłe, negatywne 

skutki migracji do nowej struktury organizacyjnej, pozostają również niezależne czynniki takie 

jak brak skłonności pracowników do zmian, wizja utraty stanowiska lub ograniczenie 

posiadanych kompetencji. W zależności od narodowości, branży czy stanowiska mogą oni także 

wykazywać mniejszy lub większy opór, potęgowany przez cechy osobowości (wskaźnik Big 

Five), własne przeświadczenia bądź strach przed nieznanym [Zalewski, 2021b]. 

Biorąc pod uwagę pięcioczynnikowy model osobowości i różnice narodowościowe, na polski 

oddział wpływać mogą cechy neurotyczne pracowników (wskaźnik na poziomie 58.0 względem 

50.9 dla Niemiec) oraz sumienność (46.8 względem 59.5 dla Niemiec) [Terracciano i in., 2005]. 

Pozostałe wskaźniki takie jak ekstrawersja, otwartość i ugodowość zostały w Polsce ocenione na 

podobnym poziomie co wskaźniki dla narodowości niemieckiej. Brak wyraźnych różnic 
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pomiędzy cechami osobowości pracowników, z krajów najczęściej decydujących się na strukturę 

holakracyjną (europejskie kraje wysoko rozwinięte), nie budzi zatem większych obaw do 

implementacji holakracji w polskim oddziale. 

Opisane warunki stanowią indywidualną analizę wdrożenia w czterech oddziałach 

przedsiębiorstwa Unic, a także pozwalają na ocenę potencjału implementacji struktury 

holakracyjnej w ostatnim tj. polskim oddziale. Silna integracja przedsiębiorstwa ma w tym 

przypadku duże znaczenie i ogranicza ryzyko, jakie poniesie zarząd i pracownicy polskiego 

oddziału. 

5.4.3. Ocena polskiego oddziału firmy Unic w kontekście wymagań struktury 

holakracyjnej 

Kolejnym zestawem wymagań jest opublikowana przez organizację HolacracyOne lista 

działań, jakich powinno podjąć się przedsiębiorstwo zainteresowane wdrożeniem holakracji 

(punkt 0). Nie jest to pełny spis formalności koniecznych do implementacji tej struktury, jednak 

lista ta stanowi solidny fundament, który poprzez praktykę pozwala na doświadczenie holakracji 

i zbliża osoby decyzyjne do konsensusu w kwestii jej wdrożenia. Opisywane warunki wymagają 

indywidualnego podejścia przez każdą z firm i mogą być szczególnie pomocne dla organizacji, 

które nie miały dotychczas styczności z tą strukturą. Niemniej jednak, ocena polskiego oddziału 

firmy Unic w kontekście oficjalnych wymagań jest bardzo istotna, dlatego wszystkie punkty 

zostały poddane analizie, celem określenia gotowości na obecnym etapie. 

W pierwszej kolejności konieczna jest przede wszystkim pełna zgoda ze strony zarządu 

przedsiębiorstwa. Jest to jednak znacznie łatwiejsza decyzja, z uwagi na wdrożenie holakracji 

z sukcesem w pozostałych czterech oddziałach firmy Unic. Zarząd nie musi zatem rozważać 

zasadności takiej implementacji, czy określać wartości samego narzędzia, ponieważ holakracja 

wykorzystywana jest już z sukcesem w pozostałych oddziałach. 

Kwestia doświadczenia holakracji przez pracowników również została spełniona, ponieważ 

większość zespołów działających w firmie Unic, to zespoły mieszane, a co za tym idzie, 

współpraca wymaga przynajmniej częściowego udziału w spotkaniach holakracyjnych przez 

pracowników z polskiego oddziału. Zdecydowana większość miała więc styczność z nową 

strukturą, pomimo formalnego operowania w strukturze tradycyjnej. 
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Zdobyte doświadczenie, silna integracja pomiędzy wszystkimi oddziałami oraz fakt 

posiadania ekspertów przeszkolonych w zakresie struktury holakracyjnej zapewnia także 

obecność kompetentnych facylitatorów. Bogate doświadczenie firmy Unic wynika nie tylko 

z oficjalnych szkoleń i kilkuletniej praktyki, ale również z racji świadczenia usług (treningi, 

szkolenia) dotyczących działania w strukturze holakracyjnej (punkt 5.3). 

W obrębie firmy Unic wykorzystywane jest również oprogramowanie Holaspirit, do którego 

dostęp mają wszyscy pracownicy, włączając w to polski oddział przedsiębiorstwa. Każdy jest 

zatem uprawniony do wykorzystania narzędzia w dowolnym momencie w celach 

informacyjnych, organizacyjnych bądź edukacyjnych. Struktura w systemie Holaspirit nie 

zawiera jednak wszystkich pracowników z Polski, ponieważ nie jest możliwe odwzorowanie 

przydziałów do hierarchicznych zespołów przez procentowe przypisanie do holakracyjnych kół. 

Są oni zatem obyci z narzędziem, jego rolą i możliwościami, ale wiedza ta jest ograniczona 

z perspektywy oddziałów zagranicznych, nieświadomych alokacji zasobów w polskim oddziale. 

Firma Unic na bieżąco analizuje również doświadczenia pracowników związane z holakracją. 

Badania dotyczące ich zadowolenia prowadzone są cyklicznie w formie ankiet, w każdym 

oddziale przedsiębiorstwa. Różnica polega jedynie na badaniu opinii osób działających w pełni w 

zdecentralizowanej, holakracyjnej strukturze, względem tradycyjnej hierarchii w polskim 

oddziale. Uwidacznia to również znacznie mniejsze zrozumienie i zagubienie pracowników 

wrocławskiego oddziału, ponieważ ich doświadczenie opiera się jedynie na częściowej pracy 

w nowej strukturze, wprowadzając dysonans względem pozostałych współpracowników 

z oddziałów zagranicznych. 

Ostatnia kwestia dotycząca wdrażania pracowników do nowej struktury organizacyjnej, 

również okazuje się nie być przeszkodą, z uwagi na zdobycie doświadczenia przez pracowników 

z czterech pozostałych oddziałów przedsiębiorstwa. Jest to wyraźnie widoczne nawet na 

obecnym etapie, w którym osoby pracujące na zasadach holakracji, starają się zaangażować 

pracowników z Polski. Objawia się to wyborem osób z polskiego oddziału do coraz większej 

liczby ról oraz zachętą do regularnej obecności na spotkaniach zarządczych i operacyjnych. 

Bezsprzecznie widać więc ich chęć do pomocy, przekazania posiadanej wiedzy i pełnego 

wdrożenia pracowników polskiego oddziału do istniejącej już struktury. Dużą rolę odgrywa 

również branża firmy Unic, ponieważ w przypadku technologii informacyjnych, wymiana 

wiedzy pomiędzy poszczególnymi współpracownikami oraz zespołami jest naturalna i niezbędna 
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dla utrzymania konkurencyjności. Nie ma więc obaw co do kooperacji w nowej formie 

organizacji pracy. 

Podsumowując analizę polskiego oddziału firmy Unic w kontekście wdrożenia holakracji, 

przeprowadzono jego ocenę zgodnie z zaproponowanymi kryteriami, opisanymi w punkcie 6.4 

niniejszej dysertacji. W tabeli 5.2 zawarto wyniki oceny gotowości polskiego oddziału. 

 

Tabela 5.1 Ocena gotowości polskiego oddziału przedsiębiorstwa Unic do wdrożenia holakracji 

Kryteria Ocena 

Wielkość 

przedsiębiorstwa 

Polski oddział jest stosunkowo mały (około 70 pracowników) i posiada płaską 

strukturę, jednak z uwagi na cel jakim jest integracja wszystkich oddziałów 

firmy Unic i ich ścisła współpraca, możemy mówić o przedsiębiorstwie jako 

całości, a więc średniej wielkości firmie o docelowo spójnej i jednorodnej 

strukturze. 

Branża 

przedsiębiorstwa 

Bardzo dobre dopasowanie z uwagi na branżę informatyczną oraz świadczone 

usługi (struktura holakracyjna i zwinne zarządzanie). 

Kierunek rozwoju 

kultury organizacyjnej 

Kultura organizacyjna promująca innowacyjność i samoorganizację z uwagi na 

silny wpływ pozostałych oddziałów firmy Unic. Ścisła współpraca wszystkich 

biur dodatkowo zaciera różnice kulturowe i wprowadza spójny kierunek zmian. 

Powód wdrożenia 

Głównym powodem wdrożenia jest dążenie do spójności organizacyjnej i 

kulturowej wszystkich biur przedsiębiorstwa. W polskim oddziale nie 

występują problemy wynikające z nadmiernej hierarchizacji, jednak zysk z 

wdrożenia potęgowany jest potencjałem unifikacji firmy Unic. 

Obwarowania prawne 

Firma Unic poświęciła dużą ilość czasu na ocenę przygotowania pod katem 

prawnym i podejmuje kroki prowadzące do rozwiązania wszystkich 

problematycznych kwestii, opracowania dokumentacji i zabezpieczenia się na 

ewentualne następstwa natury prawnej również wynikających z prawa w 

Polsce. 

Zgodność zarządu 

Istnieje pełna, świadoma zgoda zarządu co do chęci wdrożenia holakracji w 

polskim oddziale, poparta rozmowami, planowaniem i długoterminowymi 

celami strategicznymi. 

Cele długoterminowe 

Firma Unic przewiduje powolny, aczkolwiek stabilny wzrost liczby 

zatrudnionych, jednak nie prowadzi obecnie wielu rekrutacji. Następstwem 

wdrożenia holakracji w polskim oddziale nie będzie również znaczące 

zwiększenie zatrudnienia. 
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Cele krótkoterminowe 

Firma Unic oczekuje pozytywnych efektów synergii wynikających z tej samej 

struktury organizacyjnej we wszystkich biurach. Integracja zwiększy 

transparentność w organizacji i zapewni te same możliwości wszystkim 

pracownikom. 

Metodyki zarządzania 

projektami 

Firma Unic wykorzystuje metodyki zwinne we wszystkich prowadzonych 

projektach. Dodatkowo realizuje warsztaty i szkolenia dotyczące zastosowania 

adaptacyjnego podejścia, jak i stosuje to w praktyce od wielu lat, co sprzyja 

transformacji z uwagi na posiadane doświadczenie. 

Rodzaj wdrożenia 
Ostatni etap transformacji prowadzący do pełnego wdrożenia we wszystkich 

oddziałach biura, rozproszonych na terenie Szwajcarii, Niemiec oraz Polski. 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Wdrożenie holakracji w Polsce nie byłoby zasadne w przypadku pełnej niezależności od 

pozostałych biur z uwagi na wielkość oddziału, płaską strukturę hierarchiczną i możliwość 

implementacji wielu turkusowych praktyk bez konieczności ponoszenia dodatkowych kosztów. 

Największym motywatorem wdrożenia i powodem zmiany jest więc holakracja funkcjonująca 

z sukcesem w pozostałych oddziałach, co nie tylko w dużej mierze upraszcza cały proces dzięki 

posiadanej wiedzy i doświadczeniu, ale zapewnia pozytywne efekty wynikające z synergii 

i globalnej unifikacji struktury. 

Na podstawie powyższej analizy możemy zatem założyć, że z formalnego punktu widzenia, 

tzn. warunków implementacji holakracji, określonych przez organizację HolacracyOne, polski 

oddział firmy Unic jest przygotowany do wdrożenia struktury holakracyjnej. Spełnione warunki 

wyraźnie pokazują przewagę, jaką daje częściowe wdrożenie w pozostałych oddziałach. Brak 

znaczących różnic kulturowych, bliska współpraca pomiędzy wszystkimi pracownikami 

i zdobyte doświadczenie pozwoliły na osiągnięcie wysokiego poziomu świadomości i spójności 

organizacyjnej, które są wyjątkowo istotne z perspektywy zbliżającej się zmiany. 

5.4.4. Czynniki specyficzne dla polskiego oddziału firmy Unic 

W przypadku firmy Unic, kluczową różnicą między polskim oddziałem, a pozostałymi jest 

poziom skomplikowania struktury organizacyjnej. Z uwagi na wykonywanie projektów dla 
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klientów zlokalizowanych w Szwajcarii oraz Niemczech, wszystkie zespoły odpowiedzialne za 

marketing, planowanie i strategię, znajdują się w tychże krajach. Oznacza to, że struktura 

polskiego oddziału pozbawiona jest wielu zespołów, które zwiększałyby jej poziom 

skomplikowania. Obecność tych ról oraz zespołów w pozostałych oddziałach umotywowana jest 

próbą zniwelowania bariery językowej oraz koniecznością bliskiej współpracy z klientem 

(przewaga lokalizacyjna w przypadku stacjonarnych spotkań). Te dwa czynniki doprowadziły do 

utworzenia polskiego oddziału na zasadach nearshoringu40, pozbawiając go zbędnych, z uwagi na 

kluczowe działania, stanowisk charakterystycznych dla macierzystych krajów. Zderzamy się 

więc z brakiem potencjalnych korzyści wynikających z uproszczenia struktury, które stanowią 

jedną z podstawowych przewag holakracji (zniwelowanie hierarchii na rzecz prostej struktury 

o krótkim łańcuchu decyzyjności). 

W opozycji do braku przewagi w uproszczeniu struktury organizacyjnej, holakracja oferuje 

wymierne korzyści wynikające z unifikacji struktury całego przedsiębiorstwa (wszystkich 

oddziałów). Do największych zalet wdrożenia holakracji w polskim oddziale firmy Unic możemy 

zaliczyć między innymi: 

• Jednorodny sposób organizacji pracy, który nie generuje nieporozumień związanych 

z dwoma podejściami, w zależności od lokalizacji biura. Jasne zasady określone 

w konstytucji holakracji prowadzą do mniejszej ilości czasu poświęconego na 

informowanie i komunikowanie o zasadach panujących we wszystkich biurach. Różnice 

organizacyjne mogą bowiem wydłużać proces wyboru pracowników do projektów, tempo 

tworzenia nowych zespołów czy określenia odpowiedzialności za poszczególne obszary. 

Problemy te nasilają się w przypadku ścisłej współpracy poszczególnych biur, co jest 

zauważalne przy prowadzeniu projektów informatycznych w firmie Unic. Wszystkie 

zespoły są w tym przypadku mieszane i tworzone w zależności od wymagań projektowych 

(deweloperzy obecni są w każdym kraju), a więc oba systemy organizacyjne (hierarchia 

i holakracja) ścierają się na wielu płaszczyznach. 

• Zwiększoną przejrzystość wynikającą z pełnej integracji polskiego oddziału w narzędziu 

Holaspirit (systemie do prezentacji i organizacji pracy w strukturze holakracyjnej). 

 
40 Nearshoring to outsourcing do krajów, które są geograficznie bliskie pozostałej macierzystej części 

przedsiębiorstwa. Wymaga to poniesienia wyższych w porównaniu do offshoringu (outsourcing do tańszych, 

odległych geograficznie krajów), jednak zapewnia korzyści w postaci jednorodnej kultury, strefy czasowej oraz 

wynikającej z tego elastycznej współpracy. 
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Dotychczasowy brak pracowników z wrocławskiego oddziału utrudnia pozyskanie danych 

na temat obszarów, za które są odpowiedzialni oraz zmniejsza ogólną transparentność 

organizacyjną przedsiębiorstwa. Struktura hierarchiczna nie wymaga posiadania systemu, 

w którym aktualizowane są na bieżąco przydziały projektowe oraz zespołowe, z kolei 

holakracja pozwala na zarządzanie strukturą z poziomu aplikacji, oferując przejrzysty 

dostęp każdemu pracownikowi. Unifikacja tych narzędzi oraz wprowadzenie wszystkich 

pracowników do jednej sieci zwiększy zatem transparentność oraz łatwość w integracji 

wszystkich oddziałów. 

• Ograniczenie polaryzacji pracowników dwóch odmiennych struktur organizacyjnych 

w jednej firmie. Sytuacja taka może mieć miejsce, kiedy pracownicy uważają jedną ze 

struktur za lepszą. W przypadku większych organizacji, najczęściej możemy wyróżnić 

grupę osób, która wolałaby pozostać przy starej strukturze, ale również grupę, która 

w pełni zgadza się z planowanymi zmianami i oczekuje szybkich postępów w kwestii 

wdrożenia. Wybór jednej struktury organizacyjnej pozwoli na obranie wspólnego celu, 

a także na spójne działania w kwestii kultury organizacyjnej. 

• Bliższa wymiana doświadczeń z pozostałymi biurami, integracja pracowników 

i możliwość promowania jednolitej struktury, dla całego przedsiębiorstwa w przestrzeni 

publicznej. Poczucie przynależności do tej samej struktury znacznie uprości proces 

wymiany doświadczeń, dzięki jasnemu podziałowi czasu pracy tzn. czasu przeznaczonego 

na szkolenia czy współpracę. Obecna dysproporcja wynika z charakterystyki obu struktur, 

a ich unifikacja pozwoli na zwiększenie świadomości w kwestii możliwości współpracy 

i dzielenia się posiadaną wiedzą. 

• Możliwe zwiększenie udziału polskich pracowników w wewnętrznych projektach 

pozostałych biur firmy Unic. Integracja oddziałów poprzez jednolitą strukturę 

organizacyjną oznacza, że pracownicy będą mogli dysponować czasem w zupełnie inny 

sposób i w pełni wykorzystać swój potencjał w obszarach, do których mają odpowiednie 

kompetencje. Dotyczy to wewnętrznych inicjatyw realizowanych w firmie Unic, takich jak 

projekty innowacyjne z pogranicza sztucznej inteligencji i nowych technologii, 

organizację konferencji, wydarzeń technologicznych i integracji czy mentoringu (wsparcie 

techniczne, planowanie awansów, cykliczne oceny współpracowników). 



175 

 

W związku z planowanym wdrożeniem w polskim oddziale firmy Unic, wprowadzone zostały 

niektóre z praktyk wykorzystywanych w holakratycznej strukturze. Uwidoczniły one problemy, 

które spowodowały przełożenie terminu implementacji holakracji (Tabela 5.2). Jednym z nich 

jest zróżnicowanie językowe, dotyczące materiałów dostępnych w obrębie całego 

przedsiębiorstwa, w tym systemu Holaspirit, dokumentacji w części projektów, materiałów 

edukacyjnych i języka prowadzonych spotkań. Różnice te pogłębiały dystans pomiędzy obiema 

strukturami (spotkania prowadzone wyłącznie w języku niemieckim oraz spotkania prowadzone 

w języku angielskim). Wielokrotnie miało zatem miejsce językowe wykluczenie, szczególnie 

w przypadku spotkań w strukturze holakracyjnej, gdzie pracownicy mają prawo uczestnictwa 

w zależności od własnej oceny przydatności takiego spotkania. Obcy język (język polski lub 

język niemiecki) zniechęcał potencjalnych uczestników spotkań, doprowadzając do izolacji 

w obrębie jednej struktury. Aby przeciwdziałać temu zjawisku ustanowiono nową politykę firmy 

dotyczącą spójności językowej, która jest krokiem na drodze do językowej, ale także kulturowej 

unifikacji. Zmiana ta nie jest jednak kwestią pojedynczej decyzji, a całym procesem, który 

obejmuje zbudowanie świadomości w obrębie przedsiębiorstwa, a także względem klientów, 

z którymi zarówno deweloperzy, jak i pozostali pracownicy ściśle współpracują. Przyjęcie języka 

angielskiego jako obowiązującego we wszystkich oddziałach, jest dużym krokiem na drodze do 

budowania wspólnej tożsamości i spójnego ekosystemu biznesowego. 
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Tabela 5.2 Stopień przygotowania polskiego oddziału przedsiębiorstwa Unic do wdrożenia holakracji 

Bariery zwiększająca ryzyko wdrożenia Status 

Różnice językowe w prowadzeniu 

dokumentacji projektowej, w trakcie 

spotkań organizacyjnych, warsztatów oraz 

szkoleń. Zniwelowanie tego problemu 

będzie czasochłonne, jednak kluczowy jest 

sam fakt zdefiniowania jasnych reguł 

komunikacji. 

Wdrożenie nowej polityki firmy, której rezultatem jest 

ujednolicenie językowe pomiędzy wszystkimi biurami. 

Wprowadzona w lipcu 2023 roku zasada ustanawia język 

angielski oficjalnym i preferowanym we wszystkich 

obszarach działalności. 

Brak decentralizacji władzy, a co za tym 

idzie, większy narzut obowiązków 

skoncentrowany wokół osób na 

menedżerskich stanowiskach (lider 

zespołu, osoby z największym stażem, 

najbardziej doświadczeni eksperci). 

Problem ten jest sukcesywnie rozpatrywany na poziomie 

poszczególnych zespołów, jednak pełna decentralizacja 

możliwa będzie dopiero w momencie wdrożenia holakracji, 

co pozwoli na ściągnięcie odpowiedzialności przede 

wszystkim z dyrektora zarządzającego i team leaderów. 

Bariera prawna w postaci niedostosowania 

struktury holakracyjnej do przepisów 

polskiego prawa. Istotna jest tutaj spójność 

wykonywanych obowiązków z 

obejmowanym stanowiskiem z uwagi na 

Kodeks Pracy (KP), przepisy BHP oraz 

posiadanie odpowiednich szkoleń i 

uprawnień. 

Zgodnie z obecną wiedzą przedsiębiorstwa, zmiana 

struktury organizacyjnej nie powinna stanowić dużego 

problemu, ponieważ praca w strukturze holakracyjnej nie 

będzie znacząco odbiegała od struktury tradycyjnej pod 

względem wykonywanych obowiązków. Konieczne jest 

jednak transparentne zdefiniowanie tego, kto wydaje 

polecenia służbowe (najprawdopodobniej Lead Link danego 

koła). 

Odpływ pracowników w momencie 

zmiany struktury tradycyjnej na strukturę 

holakracyjną. 

Na bazie doświadczeń innych firm można się spodziewać 

znaczącego odsetka pracowników, dla których wdrożenie 

holakracji będzie motywacją do zmiany przedsiębiorstwa. Z 

tego względu moment implementacji nowej struktury 

organizacyjnej powinien zostać ustalony w kwartale, w 

którym rotacja pracowników jest najmniejsza, aby osoby 

niechętne tej zmianie miały czas na adaptację do nowego 

systemu. Ważne jest również wdrożenie holakracji poza 

okresem intensywnych rekrutacji, ponieważ pozwoli to na 

zminimalizowanie kosztów związanych z poszukiwaniem 

nowych pracowników i ewentualnym rozłożeniem w czasie 

całego procesu. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego badania w firmie Unic. 
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Kolejnym istotnym motywatorem do zmiany jest decentralizacja władzy, której brak był 

wielokrotnie zauważalny w przypadku odejścia kluczowych pracowników (najczęściej osób 

piastujących stanowisko lidera zespołu). Obecnie granice każdego zespołu wyznacza technologia, 

w której pracują jego członkowie, a więc są to bezpośrednio języki programowania i narzędzia 

wykorzystywane do tworzonego systemów i aplikacji. Utrata lidera zespołu oznacza najczęściej 

poszukiwanie nowego kandydata wewnątrz przedsiębiorstwa, wśród doświadczonych i dobrze 

rokujących pracowników, a następnie na zewnątrz, przez oficjalne kanały komunikacji, agencje 

rekrutacyjne oraz kontakt bezpośredni. Problemem okazuje się jednak transfer obowiązków przy 

zmianie takiej osoby, ponieważ jest to najczęściej nie tylko jeden z najbardziej doświadczonych 

pracowników w zespole, ale często osoba o najdłuższym stażu, z rozległą wiedzą na temat 

projektów oraz procesów w firmie. W przypadku zmiany pracy przez takiego pracownika, 

powstaje nie tylko wyzwanie związane ze znalezieniem zastępstwa, ale przede wszystkim 

dotyczące odbudowania posiadanego uprzednio know-how. Proces ten dodatkowo utrudnia 

współpraca na zasadach B2B, gdzie okres wypowiedzenia bardzo często wynosi tylko jeden 

miesiąc, a w przypadku braku osób chętnych do przejęcia stanowiska w obrębie firmy, 

praktycznie niemożliwe jest znalezienie zastępcy w tak krótkim okresie. Połączenie czynników 

takich jak wieloletnie doświadczenie w specyficznej technologii, umiejętności miękkie 

(kluczowe do zarządzania pracownikami), miejsce zamieszkania (z uwagi na konieczność 

sporadycznego odwiedzania biura w trakcie rekrutacji nowych osób) oraz chłonny rynek, tworzą 

profil trudnego do pozyskania kandydata. Strata pracownika w tradycyjnej strukturze 

hierarchicznej, w branży innowacyjnej, wiąże się więc ze znaczącymi problemami. Szczególnie 

zaskakująca jest bardzo mała liczba osób chętnych do przejmowania stanowisk kierowniczych, 

z uwagi na obawy przed byciem ocenianym, strach przed porażką oraz znacznym zakresem 

nowych obowiązków. Struktura hierarchiczna dodatkowo wzmacnia te czynniki przez 

koncentrację odpowiedzialności na pojedynczych osobach, które mogą czuć się przytłoczone 

ciągłymi wyzwaniami. Większość pracowników w przypadku branży IT szuka więc 

przedsiębiorstwa, które utrzymuje zdrowy podział pomiędzy pracą oraz życiem prywatnym, jest 

w stanie zapewnić ciągłość projektów zgodnych z umiejętnościami pracownika oraz 

odpowiednio go wynagrodzić za wykonywaną pracę. W strukturze holakracyjnej obowiązuje 

z kolei decentralizacja władzy z naciskiem na samoorganizację, a zatem klasyczny kierownik 

zostaje zastąpiony przez każdego pracownika z osobna. Istotne jest jednak, iż nie spada na nich 
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odpowiedzialność za innych, a jedynie za obszar ich ekspertyzy. Rozproszenie 

odpowiedzialności dodatkowo wprowadza znaczne ułatwienie, ponieważ utrata jednego 

pracownika ma mniejszy wpływ na organizację pracy pozostałych osób. Nadal firma musi się 

zmierzyć z problemem zastąpienia takiej osoby w kluczowych obszarach, za które była 

odpowiedzialna (obejmowane role), ale zmiany te pozwalają także przemyśleć ich zasadność, 

spojrzeć na problem z perspektywy innych osób, bądź rozdysponować poszczególne zadania 

pomiędzy kilku pracowników jednocześnie. Grupa obowiązków wykonywanych przez jedną 

osobę jest zatem dzielona w znacznie prostszy sposób pomiędzy role i koła, zamiast 

poszukiwania pracownika, którego miękkie i twarde umiejętności sprostają poprzednikowi. 

Powyższa analiza różnych aspektów związanych z decentralizacją władzy oraz podejmowaniem 

decyzji doprowadziła do powstania kolejnego argumentu za migracją do struktury holakracyjnej. 

Rozproszenie obowiązków pozwala bowiem na znaczne zminimalizowanie ryzyka powstałego 

przy rotacji pracowników. 

W przypadku polskiego oddziału istotny jest również aspekt prawny, ponieważ wiedza 

zdobyta w biurach niemieckich oraz szwajcarskich, a także wiele implementacji holakracji 

innych firm w tych krajach, nie będzie pomocne dla wdrożenia w polskim systemie prawnym. Na 

niekorzyść działa, mniejsza niż w innych wysoko rozwiniętych krajach liczba wdrożeń, a co za 

tym idzie niższa świadomość na temat możliwości prawnych przedsiębiorstwa o takiej strukturze. 

Na podstawie wywiadów z ekspertami organizacji turkusowych (punkt 3.3) można zauważyć, że 

obecnie przepisy polskiego prawa w żadnym stopniu nie uwzględniają organizacji turkusowych. 

Problem pojawia się w momencie wykonywania obowiązków niepowiązanych ściśle z danym 

stanowiskiem, co może mieć miejsce w przypadku elastycznego podziału na role. Dotyczy to 

przede wszystkim zabezpieczenia się na wypadek kontroli, konieczności posiadania uprawnień 

do wykonywania określonych obowiązków czy dostosowania do przepisów BHP. Pewnym 

ułatwieniem jest jednak branża w jakiej operuje firma Unic, ponieważ praca umysłowa, w tym 

przypadku zorientowana głównie na programowanie, nie wiąże się z wieloma ograniczeniami 

w kwestii bezpieczeństwa i higieny pracy. Można także założyć, że role obejmowane w firmie 

będą nadal związane z pracą przy komputerze, co nie wpłynie znacząco na różnice wynikające 

z kodeksu pracy. Rozwiązaniem może być też zawarcie w umowach o pracę klauzuli dotyczącej 

wykonywania innych obowiązków, które są związane z rolą pełnioną przez danego pracownika 

w strukturach organizacji. Jeżeli więc te obowiązki są zgodne z kompetencjami danej osoby (co 
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w przypadku firmy Unic i pracy wykonywanej na komputerze prawie zawsze ma miejsce), 

a nowa rola ma mocny związek z pierwotnym charakterem stanowiska, to kwestie prawne 

i kodeks pracy nie będą przeszkodą na drodze do implementacji holakracji. W przypadku osób 

pracujących na zasadach B2B, sytuacja ta jest znacznie prostsza, ponieważ kontrakt dotyczy 

najczęściej wykonywanej usługi informatycznej i struktura organizacyjna nie ma takiego 

znaczenia, a odpowiedzialność pozostaje po stronie świadczącej dane usługi. 

Na podstawie powyższej analizy możemy zauważyć, że specyfika polskiego oddziału firmy 

Unic, lokalizacja przedsiębiorstwa, a także stabilizacja w kwestii rekrutacji pracowników mają 

duże znaczenie dla wyboru odpowiedniego momentu wdrożenia holakracji. Pozostają jednak 

problemy takie jak różnice kulturowe czy bariera językowa, których przedsiębiorstwo Unic jest 

świadome i jednocześnie stara się je rozwiązać, minimalizując ryzyko związane z transformacją 

polskiego oddziału na nową strukturę. Moment implementacji holakracji powinien być zatem 

przemyślany i zaplanowany w stabilnym okresie, w którym zawirowania wynikające ze zmian 

strukturalnych nie zagrożą prowadzonym projektom, współpracy z zagranicznymi biurami oraz 

klientami. 

5.4.5. Wariant i termin planowanego wdrożenia holakracji w polskim oddziale 

firmy Unic 

Format wdrożenia holakracji w polskim oddziale firmy Unic zależy od wielu czynników, 

które zdecydują o jego sukcesie. W przypadku podjęcia decyzji o zmianie struktury 

organizacyjnej, pozostaje wybór sposobu samej implementacji, ponieważ firma Unic ma kilka 

możliwości. Istotny jest również termin wdrożenia, który pozwoli na wyznaczenie potencjalnej 

daty zmiany, ustalenie harmonogramu i określenie kamieni milowych na drodze do celu. 

Pierwszym z możliwych sposobów jest wdrożenie holakracji w polskim oddziale, niezależnie 

od systemu obecnego w biurach niemieckich oraz szwajcarskich. Takie rozwiązanie pozwala na 

pominięcie bariery językowej oraz prawnej, a także niweluje różnice wynikające z lokalizacji 

przedsiębiorstwa. Wynikiem separacji byłby system zawierający jedynie dane z polskiego 

oddziału oraz oddzielna struktura zespołów, na którą składałyby się role obejmowanie przez 

polskich pracowników. Biorąc jednak pod uwagę, jak kosztowne jest wprowadzenie systemu 

takiego jak holakracja oraz brak znaczących korzyści wynikających z niepełnej integracji 
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przedsiębiorstwa, rozwiązanie to niesie ze sobą duże ryzyko i niepewność, minimalizując 

jednocześnie potencjalne korzyści. Zmiana stosunkowo płaskiej, trzypoziomowej struktury 

(pracownicy poszczególnych zespołów, menedżerowie zespołów oraz dyrektor zarządzający) 

ewoluowałaby w bardzo zbliżony podział na bazie kół, gdzie korzyść po rezygnacji z hierarchii 

byłaby marginalna. Wprowadzenie nowej struktury byłoby jedynie realizacją idei, za którą nie 

idą realne, ekonomiczne korzyści dla firmy Unic. 

Drugim sposobem na wdrożenie jest podstawowa integracja, w której polski oddział zostałby 

częścią struktury holakracyjnej firmy Unic. Kryterium do migracji poszczególnych zespołów 

byłaby lokalizacja. Doprowadziłoby to do jednego, wspólnego systemu, jednak polskie zespoły 

zawierałyby się w nowym kole, nadal utrzymując wyraźny podział od reszty przedsiębiorstwa. 

Rozwiązanie to niesie ze sobą znacznie więcej korzyści wynikających z jednego systemu 

Holaspirit, możliwości interakcji i późniejszej migracji. Problemem pozostaje jednak 

odseparowanie kół o podobnych celach z uwagi na różnice kulturowe, co doprowadziłoby do 

zduplikowania wielu zespołów ze względu na kraj pochodzenia. Wybór tego podejścia 

oznaczałby znacznie dłuższy proces integracji i poprawnego dopasowania ról oraz zespołów, 

który rozciągnięty w czasie hamowałby rozwój i potencjalne korzyści wynikające z systemowego 

połączenia wszystkich pracowników. 

Trzeci sposób to kombinacja obu powyższych rozwiązań, a więc utworzenie jednego, 

głównego koła „matki”, w którym zawierałyby się niektóre polskie zespoły oraz rozdzielenie 

pozostałych pomiędzy istniejące już koła szwajcarsko-niemieckie. W tym przypadku przewagą 

jest integracja zespołów, które współpracują już na obecnym etapie, dzieląc obowiązki pomiędzy 

wszystkimi biurami niezależnie od obowiązującego systemu organizacyjnego. Zacieśnienie 

współpracy pomiędzy powiązanymi jednostkami oznaczałoby jednak problemy wśród 

pozostałych jednostek, których separacja wyraźnie odznaczałaby się na tle struktury firmy. To 

rozwiązanie pozwala na osiągnięcie natychmiastowych korzyści wśród jednostek, które 

częściowo zasymilowały się już do holakracyjnej samoorganizacji (finanse, service desk, 

deweloperzy), jednocześnie pozostawiając pozostałą część grupy w zawieszeniu (dział HR, 

zespół testerów, osoby odpowiedzialne za utrzymanie i opiekę nad biurem oraz organizację 

lokalnych wydarzeń). Rozwiązanie problemu związanego z tym nierównym podziałem byłoby 

z kolei długotrwałym i skomplikowanym procesem. Połowiczna integracja niesie zatem wiele 
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korzyści dla części polskiego oddziału, jednocześnie ograniczając potencjał dotychczas 

niezintegrowanych globalnie (na poziomie całej firmy Unic) zespołów. 

Ostatnim zaś sposobem jest pełne wdrożenie polskiego oddziału do istniejącej już 

holakracyjnej struktury, w której funkcjonują pozostałe cztery oddziały. Umożliwi to 

kontynuację prac mających na celu wzmocnienie integralności przedsiębiorstwa. Wybór ten 

wpłynie pozytywnie na budowanie wspólnej kultury oraz pozwoli na kreowanie 

długoterminowych celów jako jeden organizm. Istotny jest jednak horyzont czasowy, w jakim 

zmiany te powinny zostać wprowadzone, przy założeniu, że obecne przeszkody w postaci bariery 

prawnej, językowej oraz oporu pracowników zostaną wyeliminowane. 

Spośród czterech powyższych wariantów, schemat pełnej integracji wydaje się 

najkorzystniejszy, jednak jest jednocześnie najbardziej ingerującym w obecną strukturę 

podejściem. Oznacza on pełną integrację wszystkich członków polskiego oddziału 

przedsiębiorstwa do istniejących już struktur holakracyjnych (co nie wyklucza stworzenia 

nowych zespołów, jeżeli zajdzie taka potrzeba). Należy pamiętać, że wdrożenie tego oddziału, 

podobnie jak uprzednio wdrożenie oddziałów szwajcarskich oraz niemieckich nie było konieczne 

ani oczekiwane, decyzje te są pożądane jedynie w przypadku możliwości pozyskania 

oczywistych korzyści. Zdecydowanie złym rezultatem byłaby próba integracji, która 

w przypadku zbyt dużego oporu pracowników, zakończyłaby się powrotem do poprzedniej 

struktury organizacyjnej. Taka sytuacja mogłaby doprowadzić do znacznego wzrostu rotacji 

wśród pracowników oraz spadku zaufania do zarządu firmy Unic. Decyzja musi być zatem 

poparta pełną zgodą zarządu oraz gotowością do wdrożenia holakracji w ostatnim z oddziałów 

przez pracowników zarówno polskich, jak i zagranicznych (wspólna kultura, cele i misja firmy). 

Bardzo ważny jest również wstępny podział obowiązków jeszcze przed zmianą struktury 

organizacyjnej, aby nie zablokować późniejszych procesów od strony prawnej. Oznacza to 

wcześniejsze konsultacje z prawnikami, którzy będą w stanie wydać opinię co do określonych 

obowiązków i działań, a następnie ich migrację do realiów struktury holakracyjnej. 

Pomimo formalnej gotowości do przejścia na strukturę holakracyjną w polskim oddziale, 

firma Unic nadal zmaga się z pełną integracją wszystkich biur, próbując możliwie maksymalnie 

zmniejszyć ryzyko nieudanego wdrożenia. Postępująca unifikacja językowa (rozpoczęta na 

początku 2023 roku), działania mające na celu przygotowanie pracowników polskiego oddziału 

do pracy w holakracji oraz promowanie spójnej kultury organizacyjnej, powinny umożliwić 
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stabilne i w pełni kontrolowane wdrożenie. Ważne jest, aby poszczególne zespoły znały 

i rozumiały powody zmiany struktury organizacyjnej oraz wykorzystały potencjał wynikający 

z nowej. Przejście na holakrację w polskim oddziale jest procesem, który rozpoczął się już wiele 

miesięcy temu. Rekomendowane jest jednak opóźnienie wdrożenia do czasu uzyskania efektów 

z prowadzonych obecnie prac (zakończenie większości rekrutacji, unifikacja językowa 

w kluczowych obszarach, opinia prawna w kwestii delegacji obowiązków) oraz wyczekanie 

momentu stabilności projektowej (okres o najmniejszej zmienności). Trwające obecnie procesy 

rekrutacyjne w wielu zespołach zwiększają ryzyko nieudanej migracji do struktury holakracyjnej, 

a zwiększona rotacja pracowników może doprowadzić do opóźnień projektowych, jak 

i rosnących kosztów związanych z tą zmianą. 

 Podsumowując, holakracja z całą pewnością powinna zostać wprowadzona w polskim 

oddziale firmy Unic, a horyzont czasowy na zrealizowanie tego celu to maksymalnie dwa lata, 

przy założeniu, że obecne prace prowadzące do zmiany organizacyjnej będą kontynuowane. 

Potencjalna data, która zgodnie z obecnymi działaniami realizowanymi w polskim oddziale 

umożliwi pełne przejście na holakrację to 01.01.2025 r. Oznacza to, że pracownicy w pierwszym 

dniu roboczym roku 2025 będą działali w strukturze holakracyjnej, a więc zmiana nastąpi 

dosłownie z dnia na dzień. Termin zmiany może się różnić w przypadku problemów 

z postępującą integracją wszystkich oddziałów (kulturową, językową oraz prawną), jednak data 

ta stanowi rzeczywisty i osiągalny horyzont czasowy, w jakim zgodnie z rekomendacją powinno 

nastąpić wdrożenie. 

5.5. Wnioski 

Polski oddział firmy Unic od wielu lat ściśle współpracuje ze szwajcarskimi oraz niemieckimi 

filiami. Różnica pomiędzy strukturą hierarchiczną, obecną w polskim oddziale, a strukturą 

holakracyjną w pozostałych generuje napięcia, które może rozwiązać jednorodna kultura 

i organizacja pracy. Korzyści, jakie daje holakracja w pozostałych oddziałach są więc silnym 

motywatorem do zmiany obecnej struktury, po rozwiązaniu prawnych, komunikacyjnych 

i kulturowych przeszkód. 
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Mimo płaskiej struktury hierarchicznej w polskim oddziale, holakracja nadal ma duży 

potencjał w kwestii rozproszenia odpowiedzialności i podziału obowiązków. Migracja 

statycznych stanowisk w kierunku dynamicznie tworzonych ról pozwoli bowiem na przekazanie 

decyzyjności w ręce wszystkich pracowników, a więc wyeliminuje problem koncentracji 

obowiązków wokół małej grupy najbardziej doświadczonych pracowników, widoczny przede 

wszystkim w momencie zwiększonej rotacji. 

Można oczekiwać, analogicznie jak to nastąpiło w 2017 roku po wdrożeniu holakracji 

w niemieckich i szwajcarskich oddziałach, że przejście na holakrację w oddziale polskim również 

przyniesie korzyści finansowe. Źródłem dotychczasowych zysków była zmiana sposobu pracy 

poszczególnych grup pracowników. Dla przykładu, menedżerowie spędzający uprzednio 

większość czasu na zarządzaniu zespołami, byli w stanie zwiększyć liczbę godzin księgowanych 

na pracę z klientem z 18% do 55% w zaledwie kilka lat41. Tak znaczący wzrost możliwy był 

dzięki delegacji obowiązków do pozostałych pracowników i zmniejszeniu presji, wynikającej 

z obejmowanej pozycji. W przypadku polskiego oddziału może wystąpić zbliżona sytuacja, 

w której menedżerowie poszczególnych zespołów będą w stanie wykorzystać dodatkowy czas na 

pracę projektową (czas przeznaczany poprzednio na zarządzanie liniowe). 

Data potencjalnego wdrożenia struktury holakracyjnej w polskim oddziale została 

zaplanowana na 1 stycznia 2025 roku i jest w pełni osiągalnym terminem, przy utrzymaniu tempa 

obecnych przygotowań (unifikacji językowej, usunięcia bariery prawnej, zniwelowania oporu 

pracowników). Wdrożenie powinno być realizowane według wskazanego czwartego sposobu tj. 

pełnej integracji do obecnej struktury holakracyjnej, w której operują pozostałe oddziały. 

Przedstawione w niniejszej dysertacji rekomendacje w kwestii sposobu i data wdrożenia zostały 

zaakceptowane przez zarząd polskiego oddziału firmy Unic i uznane za zgodne z wewnętrzną 

analizą przedsiębiorstwa. Wybrana strategia wdrożenia, termin oraz przedsięwzięte kroki 

pozwolą zatem na zminimalizowanie ryzyka towarzyszącego migracji (przede wszystkim 

uniknięcia konieczności powrotu do poprzedniej struktury), jednocześnie maksymalizując 

potencjalne zyski ze zmiany. 

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania następujących celów 

szczegółowych: CS 4, CS 7, CS 8. 

  

 
41 Na podstawie wewnętrznych wskaźników firmy Unic, które posłużyły do oceny przeprowadzonej migracji. 
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6. Transformacja do struktury holakracyjnej 

6.1. Wprowadzenie 

Rozdział ten systematyzuje informacje oraz wnioski uzyskane ze wszystkich etapów realizacji 

badania tj. badania literatury, analizy wywiadów, przeprowadzonej ankiety, studium przypadku 

oraz obserwacji uczestniczącej. 

W punkcie 6.2 opisano pozytywny wpływ holakracji oraz turkusowego zarządzania, wraz 

z potencjałem jaki mogą one uwolnić w decydującej się na migrację organizacji. Następnie 

(punkt 6.3) określono zagrożenia, z jakimi mierzyć może się przedsiębiorstwo, które podejmie 

decyzję o implementacji samoorganizującej się struktury i rozpocznie przygotowania do tego 

procesu. 

W kolejnym punkcie 6.4 przedstawiono czynniki, które zwiększają lub zmniejszają ryzyko 

wdrożenia, wraz z ukierunkowaniem potencjalnego przedsiębiorstwa na podejmowane decyzje. 

W formie tabelarycznej przedstawiono także cechy podmiotu, który w zależności od swojej 

branży, wielkości, celów czy powodów migracji podejmuje mniejsze ryzyko, z jakim związana 

jest tak poważna zmiana. Informacje zawarte w tym punkcie mają pomóc w podjęciu świadomej 

decyzji, w której kluczowe może być rozwiązanie problemów natury organizacyjnej, przejście na 

kolejny etap ewolucji przedsiębiorstwa bądź unifikacja jego kultury. 

W punkcie 6.5 przedstawiono warunki transformacji z tradycyjnej hierarchii na rzecz 

holakracji, omawiając kroki, jakie potencjalne przedsiębiorstwo musi podjąć, aby przeprowadzić 

pracowników przez ten proces. Opis ten wzbogacono o implikacje menadżerskie, których 

zastosowanie może zmniejszyć ryzyko związane z reorganizacją. Następnie przedstawiono 

schemat, zgodnie z którym powinno postępować przedsiębiorstwo, jeżeli spełnia większość 

warunków koniecznych do bezpiecznej migracji. 

W punkcie 6.6 opisano modyfikacje w zastosowaniu metodyki zwinnej do realizacji projektu 

informatycznego, które pokazują zarówno wpływ zmiany struktury organizacyjnej na codzienną 

pracę projektową, jak i zależności, które trzeba wziąć pod uwagę przy realizacji projektów 

informatycznych. 
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6.2. Potencjał struktury holakracyjnej 

Holakracja, zgodnie z opisem firmy HolacracyOne, to przede wszystkim sposób na przejrzystą 

delegację obowiązków z jasno ustanowionymi granicami, który pozwala skupić się na biznesie 

zamiast poświęcania czasu na zawiłości związane z organizacją pracy. Jest to również narzędzie, 

które umożliwia menedżerom zarządzanie zespołami bez zbędnej potrzeby kontroli. Wyniki 

badań pokazują jednak, że najbardziej doceniane są zgoła inne korzyści wynikające 

z implementacji tej struktury. Nie są to jednak efekty uboczne, a normy i zachowania mające 

bezpośrednie źródło w zasadach funkcjonowania holakracji, określone w jej konstytucji. 

Koncept struktury holakracyjnej może przede wszystkim przynieść więcej przestrzeni na 

innowacje i kreatywne pomysły w organizacji. Jeżeli zatem celem jest pobudzenie w zakresie 

tworzenia nowych technologii, zmotywowanie pracowników do poszukiwania alternatywnych 

rozwiązań, czy wręcz zaangażowanie wszystkich pracowników o innowacyjnym potencjale do 

procesu tworzenia, holakracja może stworzyć środowisko przyjazne takim zachowaniom. 

Na pierwszy plan na mapie holakracyjnych korzyści wielokrotnie powoływana jest również 

zdolność do motywacji pracowników, będąca jednym z kluczowych do osiągnięcia sukcesu 

czynników, którego wzmocnienie wpisane jest w kulturę samoorganizacji. Celem liderów 

powinno być zachęcenie do współpracy, na gruncie której wypracowane zostaną umiejętności 

pozwalające na płynną komunikację, prowadzącą do skutecznego przywództwa w płaskiej 

strukturze. Dyscyplina pracowników, umiejętność ustalania priorytetów i własnego planu pracy 

zyskuje na znaczeniu, ponieważ zamiast kadry zarządzającej, oczekujemy kolektywnej 

samoorganizacji. W przypadku holakracji, wartości te wypracowywane są w oparciu 

o zdecentralizowaną strukturę, w której pracownicy sami przejmują role, uprzednio 

zarezerwowane dla wąskiego grona stanowisk zarządczych. 

Kolejnym atutem jest, mającym swoje źródło w zarządzaniu projektami, zwinny charakter 

struktury holakracyjnej. Wyraźnie widoczne stają się rozwiązania, które ułatwiają dostosowanie 

do otoczenia biznesowego oraz reakcję na niezależne od działań przedsiębiorstwa zmiany. 

Holakracja rozwiązuje więc problemy, na które zwinne zarządzanie projektami nie ma 

bezpośredniego wpływu, dostarczając brakujące narzędzia i metody, które wypełniają lukę 

z perspektywy organizacyjnej. Jest to szczególnie widoczne w obszarze alokacji zasobów 
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ludzkich do projektów w przedsiębiorstwie. Samoorganizacja powoduje, że ciężar 

odpowiedzialności za znalezienie odpowiedniego projektu spoczywa nie na menedżerze, ale 

indywidualnie na każdym pracowniku z osobna. To rozwiązanie opiera się na ogólnodostępnych 

kanałach komunikacyjnych, gdzie pracownicy mogą ogłosić swoją dostępność, w postaci 

procentowego ekwiwalentu czasu pracy. Sposób ten funkcjonuje w obie strony tzn. 

menedżerowie projektów mogą również poszukiwać osób, które obejmą role w prowadzonych 

przez nich projektach. Dokładnie ta sama zasada dotyczy każdej innej roli w przedsiębiorstwie 

i w przypadku chęci zmiany, poszukiwania nowych wyzwań czy długoterminowego planowania, 

pracownik może w prosty sposób dotrzeć do wszystkich zainteresowanych. Ostatecznie taka 

forma poszukiwań prowadzi do znacznie lepszego dopasowania zasobów ludzkich do projektów 

realizowanych w firmie (między innymi firmy Unic, punkt 5.3.2).  Dzieje się tak, ponieważ 

dzięki szczegółowym opisom umiejętności, charakterystyce nieobsadzonych stanowisk pracy, 

a przede wszystkim świadomości pracowników o własnych zdolnościach, występuje możliwość 

precyzyjnego dopasowania ról. Poszukiwania odpowiedniej osoby nie zawsze dotyczą 

aktualnego sprintu czy najbliższej przyszłości, a ogłaszane zapotrzebowanie wielokrotnie odnosi 

się do okresu odległego o kilka miesięcy, czy nawet kwartałów. Długi okres poszukiwań 

zwiększa prawdopodobieństwo odpowiedniego dopasowania, a pracownicy z transparentnym 

dostępem do planów projektowych, mogą zaplanować nie tylko pracę na najbliższe miesiące, ale 

także swój rozwój technologiczny i ścieżkę kariery. Mamy więc styczność z wielokierunkową 

komunikacją, która ułatwia fazę planowania i jednocześnie pozwala na pełne wykorzystanie 

możliwości pracowników. 

Powyższe rozwiązanie nie jest wolne od wad i może prowadzić do nieprzewidywalnych 

problemów, jednak na bazie kilkuletnich doświadczeń w przedsiębiorstwie Unic, można 

zauważyć, że odsetek osób próbujących wykorzystać dobrowolność miejsca i sposobu pracy dla 

własnej korzyści jest znikomy (np. sztuczne zawyżanie liczby posiadanych obowiązków, 

unikanie przypisania do odpowiadającego umiejętnościom projektu, unikanie 

odpowiedzialności). Nie zidentyfikowano także problemów związanych z brakiem kompetencji 

w poszczególnych rolach, czy znacznym niedopasowaniem niektórych pracowników do 

tworzonych zespołów. Sytuacje takie nie mają miejsca, ponieważ nadal istnieje możliwość 

poddania obecności danej osoby w projekcie pod dyskusję grupy, wniesienia zastrzeżeń co do 

sposobu pracy, czy komunikacji problemów na cyklicznych spotkaniach. Dystrybucja zasobów 



187 

 

zostaje więc spłycona do bezpośrednich dopasowań, ale nadal posiada mechanizm regulacyjny 

w postaci feedbacku pozostałych członków grupy. 

Problem braku odporności na turbulentność otoczenia został zmarginalizowany dzięki dużej 

elastyczności w kreowaniu nowych ról. Zapotrzebowanie na określone umiejętności w postaci 

nowych wyzwań rynkowych, zmieniających się wymagań klienta czy wewnętrznych problemów 

przedsiębiorstwa spotyka się z szybką reakcją i wyborem osób, które dzięki swojej ekspertyzie, 

najszybciej doprowadzą do znalezienia rozwiązania bądź złagodzenia skutków problemu. 

Mówiąc o holakracji, najczęściej przedstawia się ją w kontekście wdrożenia jako 

bezpośredniego celu. Przedsiębiorcy utożsamiają tę strukturę z rozwiązaniem, a nie drogą do 

osiągniecia zamierzonych efektów. Holakracja może być jednak pośrednim środkiem do celu, 

a w zasadzie efektem ubocznym, jeżeli celem firmy jest implementacja samoorganizacji. 

Niektóre z firm poszukują bowiem rozwiązania lub schematu, zgodnie z którym możliwe jest 

wprowadzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej, której rezultatem będzie samozarządzanie 

i samoorganizacja pracowników. Ustrukturyzowane procesy oraz przejrzysty format konstytucji 

holakracji sprawiają, że jest to interesujące narzędzie, które pomoże nam przejść przez 

poszczególne etapy, z nieosiągalną w przypadku autorskiego wdrożenia płynnością. Jeżeli zatem 

celem przedsiębiorstwa jest wypracowanie kluczowych dla struktury holakracyjnej wartości, to 

jej wdrożenie oraz przygotowania mogą posłużyć za wzorcowy model i nośnik kultury 

organizacyjnej. 

 W trakcie prowadzenia badania, wielokrotnie wybrzmiewał również aspekt równych szans 

dla wszystkich pracowników, potwierdzający jedną z głównych deklaracji turkusowej struktury. 

Kwestia równości jest istotna, z uwagi na pozytywne efekty, jakie wywiera na codzienne 

wypełnianie obowiązków przez wszystkich pracowników. Wyraźnie widoczne są rezultaty 

w postaci zwiększonego zaangażowania pracowników (na podstawie wywiadów omówionych 

w rozdziale 3.3 oraz case study firmy Unic w rozdziale 5), którzy znacznie częściej podejmują się 

zadań, nie będących ściśle powiązanych z ich poprzednim stanowiskiem (przed wdrożeniem 

holakracji). Takie podejście pozwala na wykorzystanie potencjału w obszarach, które wcześniej 

nie wchodziły w skład podstawowych obowiązków, a po wdrożeniu holakracji osiągają 

wymierne korzyści, wynikające z wewnętrznej motywacji i dotychczas nieodkrytych 

umiejętności. Umożliwia to pewnego rodzaju rotację pracowników w obrębie jednego 

przedsiębiorstwa, pozwalając na osiągnięcie zawodowego spełnienia i realizację w obszarach 
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zainteresowań, a co za tym idzie, przedłuża staż w przedsiębiorstwie, zapobiega wypaleniu 

zawodowemu i zwiększa efektywność pracy poprzez precyzyjną alokację talentów. 

Nie można również pominąć adaptacyjnego charakteru struktury holakracyjnej, ponieważ 

wiele przedsiębiorstw uznaje łatwość w dostosowaniu się do zmiennego otoczenia biznesowego 

za jedną z jej głównych zalet. Przejście ze struktury hierarchicznej do ewoluujących zespołów, 

między którymi pracownicy mogą dowolnie migrować, pozwala na organizacyjne dostosowanie 

do aktualnych potrzeb i wyzwań stawianych przed przedsiębiorstwami. Zmiany wprowadzane 

w takiej (płaskiej) strukturze są znacznie prostsze i nie wymagają zgody wielu osób, a jedynie 

inicjatorów i wykonawców dążących do spełnienia danej potrzeby. Zarówno tworzenie nowych 

kół oraz ról, jak i ich usuwanie jest prostym i transparentnym procesem, a decyzję kolektywnie 

podejmują wszyscy członkowie bądź osoba (osoby) obejmujące daną rolę. Efektem jest brak 

przeszkód w postaci problemów zhierarchizowanej struktury przedsiębiorstwa, co daje 

pracownikom możliwość skupienia się na wyzwaniach projektowych, zamiast walki 

z trudnościami natury organizacyjnej. 

Na podstawie przeprowadzonego badania zidentyfikowano zatem następującą grupę korzyści 

związanych z transformacją na strukturę holakracyjną: 

1. Przejrzysta delegacja obowiązków. Holakracja umożliwia klarowne określenie zakresu 

obowiązków zależne od obejmowanych z własnej inicjatywy ról. 

2. Efektywne zarządzanie zespołami. Dzięki holakracji, pracownicy uczą się samodzielności 

i pracy w grupie, zmniejszając nakłady na kontrolę, bez spadku efektywności. 

3. Stymulowanie innowacji. Struktura holakratyczna sprzyja tworzeniu środowiska 

chłonącego innowacje i premiującego kreatywność. 

4. Motywacja pracowników. Holakracja wspiera współpracę, skuteczną komunikację 

i zdolności samoorganizacyjne pracowników, co zwiększa ich zaangażowanie. 

5. Elastyczność w zarządzaniu projektami. Holakracja umożliwia szybkie dostosowanie do 

zmian w otoczeniu biznesowym i efektywną alokację zasobów ludzkich. 

6. Plastyczność obowiązków. Obejmowane role i możliwość zmiany zakresu obowiązków 

pozytywnie wpływa na zaangażowanie i rozwój pracowników. 

7. Wsparcie dla samoorganizacji. Holakracja może służyć jako narzędzie wspierające 

implementację kultury samoorganizacji w przedsiębiorstwie. 
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8. Adaptacyjny charakter. Zmieniające się warunki biznesowe i ewolucja organizacji nie są 

przeszkodą, a naturalnym procesem, do którego przywykną pracownicy. 

9. Eliminacja hierarchicznych ograniczeń. Struktura holakracyjna eliminuje problemy 

wynikające ze wzrostu organizacji w hierarchicznej strukturze, umożliwiając 

skoncentrowanie się na wyzwaniach projektowych. 

Holakracja jest transparentnym rozwiązaniem, skrojonym pod przedsiębiorstwa, które stawiają 

na dzielenie się wiedzą, rozwój pracowników, operując jednocześnie w branży nastawionej na 

innowacje. Ogromne możliwości wymagają jednak znacznych nakładów w postaci kapitału, 

wiedzy i doświadczenia. Nie jest to zatem rozwiązanie, do którego w prosty sposób można 

dostosować dowolną organizację, ale kosztowna struktura, dająca określone możliwości dzięki 

integracji samozarządzania i samoorganizacji, jeżeli do jej funkcjonowania dostarczymy 

określone zasoby. 

6.3. Wady i ograniczenia struktury holakracyjnej 

Należy pamiętać, że holakracja to jedynie narzędzie, które czasami zmusza do poszukiwania 

nowych rozwiązań w obszarach, które dotychczas wydawały się oczywiste i przemyślane. 

Zmiana ta dotyka bowiem organizacji na wielu płaszczyznach i często schematy, które 

w tradycyjnej strukturze nie stanowiły problemu, mogą wymagać ponownego opracowania 

w holakracji. Nie oznacza to jednak, że pojawia się wiele nierozwiązywalnych problemów, które 

wymagają dodatkowych nakładów, jednak czasami konieczne może być ponowne opracowanie 

określonych procesów, zasad, bądź zachowań, których się nie spodziewano lub nie zawarto 

w początkowym harmonogramie. 

Jednym z przykładów zderzenia dobrze funkcjonującego procesu w strukturze hierarchicznej, 

z problemami w zdecentralizowanym systemie, jest centralne planowanie strategii 

przedsiębiorstwa. W przypadku firmy Unic, zespół odpowiedzialny za te działania został 

początkowo przeniesiony w zbliżonej formie do struktury holakracyjnej, a następnie rozwiązany, 

ponieważ odgórne, zcentralizowane planowanie nie miało sensu w rozproszonej strukturze, 

a pracownicy byli zmuszeni do utworzenia nowych zespołów, bądź ról na poziomie 
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poszczególnych kół. Sytuacja ta pokazuje, że w każdej organizacji mogą istnieć poprawnie 

funkcjonujące i stabilne rozwiązania, które będą wymagały kompletnej restrukturyzacji oraz 

adaptacji procesów, aby utrzymać wysoką efektywność po wdrożeniu. Takie zmiany wydają się 

naturalne w przypadku reorganizacji, jednak należy pamiętać, że nie zawsze są one oczywiste 

i związane bezpośrednio z procesem wdrożenia nowej struktury organizacyjnej. W rezultacie 

mogą zostać pominięte przy wstępnej ocenie ryzyka. Przedsiębiorstwa o prostszej, płaskiej 

strukturze będą w takich przypadkach podchodziły do zmiany ewolucyjnie, natomiast drastyczne 

zmiany wielopoziomowych, hierarchicznych organizacji sprowadzą się do rewolucyjnego 

podejścia, którego efektem będzie kompletna zmiana dotychczasowych nawyków i procesów 

struktury organizacyjnej. 

Kolejnym z często przywoływanych problemów jest brak jasnego podziału obowiązków, 

w przypadku ograniczonej wiedzy współpracowników (nieodpowiedniego przeszkolenia). 

Problem ten jest znacznie bardziej widoczny w strukturze holakracyjnej, ponieważ pracownicy 

w odróżnieniu od tradycyjnej hierarchii, sami decydują o rodzaju, kolejności i liczbie swoich 

obowiązków. W przypadku struktury hierarchicznej, delegacja obowiązków przechodzi przez 

wiele poziomów hierarchii, a więc brak kompetencji czy umiejętności zarządzania pracowników 

na jednym z nich, bardzo często tuszowany jest zaradnością zwierzchnika lub osoby z innego 

szczebla. Wraz z wdrożeniem samoorganizacji, rosną również oczekiwania względem 

pracowników, a zatem wykwalifikowany personel jest jednym z kluczowych kryteriów zmiany, 

jeżeli chce się uniknąć problemów związanych z nieefektywnym dzieleniem obowiązków. 

Przedsiębiorstwa migrujące do nowej struktury, mogą spodziewać się zwiększonej rotacji 

pracowników oraz większych trudności w momencie rekrutacji. Zwiększona rotacja wynika 

z impulsu w postaci samej zmiany, która może być motywatorem, ale niekoniecznie jej 

powodem. Mniej związani z przedsiębiorstwem pracownicy mogą w takim momencie upatrywać 

dobrego momentu na poszukiwanie nowych możliwości, szczególnie w przypadkach, kiedy 

oczekiwane rezultaty zmiany nie są dla nich odpowiednią zachętą. Rekrutacja jest z kolei jednym 

z wielu elementów, które ulegają zasadniczej zmianie w momencie wdrożenia: przyszli 

pracownicy powinni rozumieć powody zmiany i zgadzać się z nimi w kwestii ideologicznej. Tym 

samym następuje zawężenie grona osób, które potencjalnie spełniają wymagania na określone 

stanowisko, ponieważ oczekuje się obustronnego dopasowania pod kątem pracy w organizacji 
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(między innymi w kwestii kultury organizacyjnej, która odgrywa mniejszą rolę w przypadku 

tradycyjnej struktury). 

Holakracja wiąże się też z wysokimi kosztami wdrożenia, wynikającymi z ponoszonego 

ryzyka, wsparcia trenerów, szkoleń, zwiększonej rotacji pracowników, dodatkowych narzędzi 

czy prowadzenia kampanii informacyjnej. Wśród wydatków znajdą się również nakłady 

poniesione na rekrutację i zastąpienie tych pracowników, którzy zdecydują się zmienić firmę, 

z uwagi na zmianę struktury. Większość przedsiębiorstw podaje bowiem dane oscylujące 

w granicach 20% osób, które rezygnują z posady, najczęściej w okresie od 6 do 12 miesięcy od 

momentu wdrożenia struktury holakracyjnej. Sytuacja ta kreuje jednak nowe możliwości, które 

dotychczas nie były w zasięgu organizacji. Wielokrotnie stanowiska zwalniających się osób 

(najczęściej związanych z zarządzaniem) nie zostają zastąpione, ponieważ ich praca 

równoważona jest przez samozarządzanie. Liczba osób, które potencjalnie mogą zrezygnować ze 

stosunku pracy jest jednak niepokojąco wysoka i należy wziąć ją pod uwagę, przed podjęciem 

decyzji o migracji oraz oszacować koszty ponownej rekrutacji. Będzie to szczególnie istotne, 

jeżeli przedsiębiorstwo w momencie przejścia na nową strukturę organizacyjną ma wiele 

otwartych rekrutacji, a strata ponad 10% pracowników może skutkować opóźnieniami 

w aktualnych oraz planowanych projektach. 

Trudność w migracji sprawia również nauka samozarządzania, ponieważ niewłaściwe 

podejście może skutkować cofnięciem w procesie ewolucyjnym organizacji, doprowadzając do 

wewnętrznego chaosu. Taki efekt może wywołać błędne założenie, iż poszczególne zespoły nie 

muszą zwracać uwagi na pozostałą część firmy, działając w odosobnieniu i pomijając kwestię 

niezbędnej komunikacji. Stworzenie środowiska, w którym wszystkie praktyki począwszy od 

awansów, wynagrodzeń, zwiększania kompetencji czy pracy projektowej, będą funkcjonować 

sprawnie i przynosić oczekiwane efekty, to skomplikowany i zależny od wielu czynników 

proces. Niekompetentna budowa nowej struktury może w niektórych przypadkach doprowadzić 

do niejasnych i mylących zasad. Holakracja próbuje rozwiązać ten problem dostarczając 

stosunkowo prosty regulamin w postaci konstytucji, który opisuje podstawowy schemat, w jakim 

firma będzie funkcjonować oraz sposób w jaki powinna rozdzielać obowiązki, bez wprowadzania 

nierówności. Logiczne i przejrzyste zasady umożliwiają więc płynne działanie firmy, 

zapobiegając brakowi formalności, który mógłby prowadzić do chaosu. 
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Na podstawie przeprowadzonego badania zidentyfikowano następującą grupę wad 

i ograniczeń związanych z transformacją na strukturę holakracyjną: 

1. Rozproszone planowanie strategii. Holakracja może stanowić wyzwanie dla firm 

z tradycyjnym, centralnym podejściem do planowania, ponieważ odpowiedzialność 

zostanie przeniesiona na poszczególne koła. 

2. Zwiększona rotacja pracowników. Wynikiem każdej zmiany strukturalnej może być 

wzmożona rotacja w przedsiębiorstwie, jednak w przypadku holakracji należy również 

pamiętać o utrudnieniach w pozyskaniu nowych pracowników, z uwagi na specyfikę 

pracy i oczekiwania dotyczące samoorganizacji, które zawężają grupę potencjalnych 

kandydatów. 

3. Wysokie koszty wdrożenia. Wprowadzenie holakracji wiąże się z wysokimi kosztami 

związanymi ze szkoleniami, konsultingiem, kampanią informacyjną, rekrutacją, itp. 

4. Trudności w nauce samozarządzania. Może ona być trudna i czasochłonna, 

a w przypadku firm oczekujących natychmiastowych efektów i przeznaczających zbyt 

mało czasu na przyswojenie nowej wiedzy i umiejętności przez ich pracowników, może 

doprowadzić do chaosu wewnętrznego i obniżenia efektywności organizacji. 

5. Niepewność novum. Holakracja pomimo, że jest wdrażana od wielu lat, nadal nie jest 

dobrze zbadanym rozwiązaniem i wiąże się z większym ryzykiem niż zarządzanie 

w tradycyjnej strukturze hierarchicznej lub w powolnej ewolucji w kierunku turkusowych 

rozwiązań. 

Zagrożenia związane pośrednio ze strukturą holakracyjną nie powinny być w żadnym stopniu 

lekceważone, tylko wzięte pod uwagę jako potencjalne koszty i problemy towarzyszące migracji. 

Ich obecność może zwiększyć ryzyko zakończenia wdrożenia porażką i stanowić podstawę 

powrotu do poprzedniej struktury. Założenie, że poprawne przygotowanie całego procesu 

wyeliminuje wszystkie z nich, jest błędne, ponieważ zmiana struktury wiąże się z wieloma 

trudnymi do przewidzenia skutkami, które można jedynie zmarginalizować lub kontrolować na 

poszczególnych etapach. Wybór momentu wdrożenia powinien być zatem okresem stabilności 

funkcjonowania firmy, w którym powyższe zagrożenia nie zachwieją organizacyjnej równowagi, 

doprowadzając tym samym do powikłań wynikających ze zmiany. 
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6.4. Identyfikacja cech i kryteriów firmy ukierunkowanej na 

wdrożenie struktury holakracyjnej 

Zarówno w literaturze, jak i w przykładach analizowanych w niniejszej dysertacji, opisane 

zostały firmy, które zdecydowały się na pełne bądź częściowe wdrożenie struktury holakracyjnej. 

Wielokrotnie pojawiały się również takie, które diametralnie zmieniały dotychczasowy model 

organizacyjny oraz te, które na drodze ewolucji adaptowały zachowania, procesy, kulturę 

organizacyjną, a ostatecznie oficjalnie wykorzystywany model, w kierunku turkusowego 

zarządzania. Z uwagi na różnice pomiędzy tymi firmami, opracowanie jednorodnych 

rekomendacji dla potencjalnego wdrożenia holakracji nie jest możliwe. Można natomiast określić 

predysponowany profil firmy, która może rozważyć zmianę struktury organizacyjnej na 

holakrację. Koncentracja określonych cech organizacji zwiększa bowiem prawdopodobieństwo 

wdrożenia zakończonego sukcesem, a więc takiego, które nie tylko spełni początkowe 

oczekiwania przedsiębiorstwa, ale również sprawdzi się w długim terminie, zwiększając 

efektywność zespołów i rozwiązując problemy natury organizacyjnej. 

Pod uwagę wzięto czynniki takie jak wielkość, branża i charakter prowadzonej działalności, 

ale również rodzaj wdrożenia, krótko i długoterminowe cele oraz otoczenie prawne. Analizie 

poddano również elementy przygotowawcze, jakie zarząd powinien rozważyć, a także 

zdefiniowano oczekiwania względem kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa, które decyduje się 

na zmianę struktury na holakrację. W tabeli 6.1 przedstawiono zaproponowane kryteria wraz ze 

wskazaniami oraz przeciwskazaniami do wdrożenia holakracji, według których firma powinna 

przeprowadzić samoocenę, decydując się na zmianę struktury organizacyjnej na nową. Te 

uwarunkowania stanowią formę implikacji menedżerskich, zgodnie z którymi można określić 

gotowość firmy do przejścia na strukturę holakracyjną. 

Na decyzję przedsiębiorstwa co do opłacalności, jak i zasadności wdrożenia wpłynie nie tylko 

formalne przygotowanie zgodne z doktryną organizacji HolacracyOne, ale także wewnętrzna 

spójność firmy co do planowanej zmiany i szereg warunków, które powinna spełnić. 
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Tabela 6.1 Wskazania oraz przeciwskazania dla firmy ukierunkowanej na wdrożenie holakracji 

Kryteria Wskazania Przeciwskazania 

Wielkość 

przedsiębiorstwa 

Średnie i duże przedsiębiorstwa z 

problemami wynikającymi z długiego 

łańcucha decyzyjności i wielopoziomowej 

hierarchii, która negatywnie wpływa na 

procesy i codzienną pracę (długość 

podejmowania decyzji, niska efektywność, 

niekompetencja osób podejmujących 

decyzje). 

Małe przedsiębiorstwa o płaskiej 

strukturze, w których porzucenie 

hierarchii nie wprowadzi istotnych 

uproszczeń, a nowa struktura będzie 

bardzo zbliżona do poprzedniej. 

Branża 

przedsiębiorstwa 

Innowacyjne przedsiębiorstwa bazujące na 

wykwalifikowanym personelu, z kapitałem 

opartym na wiedzy (konsulting, agencje 

projektowe, usługi informacyjne, tworzenie 

oprogramowania, itp.). 

Przedsiębiorstwa produkcyjne, 

których większość zasobów 

ulokowana jest w środkach 

trwałych, a hierarchia ma kluczowe 

znaczenie dla płynnej pracy i 

podejmowania istotnych decyzji. 

Kierunek rozwoju 

kultury 

organizacyjnej 

Kultura promująca innowacyjność i 

samoorganizację, chęć przekazania 

decyzyjności w ręce pracowników, próba 

zmotywowania zespołów poprzez przejęcie 

odpowiedzialności. 

Brak strategii w prowadzeniu 

kultury organizacyjnej, szybkie 

przejście z organizacji mocno 

zhierarchizowanych i 

przyzwyczajonych do tradycyjnej 

delegacji obowiązków z góry na 

dół. 

Powód wdrożenia Rozwiązanie problemów z hierarchizacją, 

naturalna ewolucja w kierunku 

samoorganizacji, kolejny etap trwającej od 

dawna ewolucji przedsiębiorstwa, unifikacja 

kultury organizacyjnej łączonych 

przedsiębiorstw. 

Wdrożenie dla idei, próba 

kompletnej reorganizacji, 

skalowanie biznesu, zachęcenie 

nowych pracowników modnym 

rozwiązaniem, neomania. 

Obwarowania 

prawne 

Pozyskanie opinii prawnej na temat 

zwierzchnictwa w nowej strukturze, 

określenie zakresu obowiązków w ramach ról 

zastępujących stanowiska, przygotowanie 

dokumentacji dotyczącej obowiązków 

pracowniczych od strony formalnej (umowy 

z pracownikami). 

Brak konsultacji prawnych i 

świadomości ograniczeń struktury 

holakracyjnej, wynikających z 

przepisów danego kraju. 
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Zgodność zarządu Pełna zgoda co do dalszych losów 

przedsiębiorstwa, wspólna wizja i misja 

firmy, przemyślana decyzja na podstawie 

rzetelnie przeprowadzonego wywiadu. 

Niepełna zgoda zarządu, znaczny 

opór kluczowych pracowników, 

niezdecydowanie i pochopne 

podjęcie decyzji. 

Cele 

długoterminowe 

Stabilny wzrost dojrzałego przedsiębiorstwa, 

nastawienie na efektywność, praca nad 

kulturą organizacyjną, praca nad misją i 

celami firmy, chęć wzbudzenia pilności i 

zaangażowania pracowników. 

Skalowanie organizacji, nagły 

wzrost firmy, zmiana branży, 

kompletna reorganizacja, cięcia 

budżetowe. 

Cele 

krótkoterminowe 

Inwestycja w innowacje, kontynuacja na 

drodze planowanej ewolucji organizacji, 

przygotowanie pracowników do 

samozarządzania, kolektywne podejmowanie 

decyzji, szkolenie i podnoszenie kwalifikacji 

pracowników. 

Zwiększenie zysku poprzez 

reorganizację, próba rozwiązania 

problemów niezwiązanych ze 

strukturą organizacyjną (duża 

rotacja, wysokie koszty pracy, brak 

wykwalifikowanego personelu). 

Metodyki 

zarządzania 

projektami 

Bogate doświadczenie w zwinnym 

zarządzaniu, znajomość adaptacyjnego 

podejścia i umiejętność wykorzystania jego 

mocnych stron w praktyce, nie tylko w 

odniesieniu do wykonywanych projektów. 

Przywiązanie do kaskadowego 

modelu zarządzania projektami. 

Niechęć do wprowadzania 

poprawek i zmiany początkowych 

założeń. 

Rodzaj wdrożenia Pełne wdrożenie w danej firmie lub z 

podziałem na departamenty/obszary, które 

mogą działać niezależnie od siebie. 

Częściowe wdrożenia dla małej 

liczby zespołów o prostej strukturze 

lub tylko dla pracowników, którzy 

wyrażą chęć zmiany. 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Na pierwszy plan wysuwają się właściwości tak podstawowe jak wielkość przedsiębiorstwa 

i jego branża (punkt 3.2.3). Wśród firm, które podjęły się wdrożenia holakracji, najczęściej 

spotykamy się ze średnimi oraz dużymi organizacjami, co wynika z chęci rozwiązania 

problemów pojawiających się przy skalowaniu. Nadmierna hierarchizacja struktury 

przedsiębiorstwa (wielopoziomowa hierarchia, długi łańcuch decyzyjności) ogranicza jej 

elastyczność, a holakracja stara się przywrócić równowagę w tym zakresie. Próba wdrożenia tej 

struktury w małym, kilkuosobowym przedsiębiorstwie może być zatem znacznie łatwiejsza, ale 
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nadal kosztowna i w teorii nie rozwiąże problemów strukturalnych oraz komunikacyjnych, które 

rzadko pojawiają się na tak wczesnym etapie. 

W przypadku branży, wyraźnie widać zorientowanie na grupy przedsiębiorstw 

innowacyjnych, bazujących na specjalistycznej wiedzy pracowników. Eksperci są bowiem 

w stanie przejąć obowiązki w momencie zmiany na samoorganizację, a działalność takich firm 

opiera się na wysoko wykwalifikowanym personelu i zasobach wiedzy. Holakracja pomimo 

promowania przede wszystkim współpracy i kolektywnego podejmowania decyzji, premiuje 

również indywidualizm w przypadku osób, które potrzebują przestrzeni do rozwoju i chcą same 

kreować swoje cele zawodowe oraz ścieżkę kariery. 

Kolejną składową decyzji o wdrożeniu są kwestie prawne, które w dużej mierze zależą od 

rezydencji podatkowej podmiotu. Istotne dla zarządu mogą być opinie innych przedsiębiorstw, 

działających na terenie tego samego kraju lub opinie firm konsultingowych, które pomagają 

w migracji od strony formalnej. Problem zgodności z Kodeksem Pracy może być szczególnie 

istotny w Polsce, gdzie instytucja osoby decyzyjnej, zwierzchnika, bądź menedżera delegującego 

obowiązki jest obligatoryjna, a struktura holakracyjna nie jest w żaden sposób usystematyzowana 

w prawie pracy. Brak zapisów prawnych dotyczących holakracji nie oznacza jednak, że jej 

implementacja nie jest możliwa, co potwierdza obecność holakracyjnych przedsiębiorstw 

działających na terenie Polski. Konieczne jest jednak usystematyzowanie terminologii związanej 

z konstytucją holakracji, zrozumienie nowych zasad delegowania obowiązków oraz określenie, 

kto będzie pełnił taką funkcję, jeżeli każda osoba w firmie jest równa i nie istnieje instytucja 

zwierzchnika. 

Istotny jest również obowiązujący obecnie podział odpowiedzialności i ryzyko, jakie generuje 

orientacja na małą grupę, kluczowych dla organizacji pracowników. Im większy problem sprawia 

ponowna rekrutacja oraz rosnące ryzyko utraty kadry zarządzającej, tym więcej zyskuje struktura 

holakracyjna oraz rośnie potencjał rozproszenia odpowiedzialności. Dzieje się tak, ponieważ 

holakracja jest w stanie wyeliminować szarą strefę odpowiedzialności poprzez jasno określone 

obszary w zależności od obejmowanych ról. Jeżeli dotychczas odpowiedzialność spadała na 

pracowników najstarszych stażem oraz menedżerów, to migracja ułatwi zmianę tego stanu 

rzeczy, upraszczając proces rekrutacji oraz dzielenia obowiązków. 

Elementem przygotowań w obrębie kultury organizacyjnej powinna być między innymi 

potrzeba wywołania pilności, a więc próba głębszego zaangażowania pracowników, forma 
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motywacji i wypracowania wspólnych celów biznesowych (spójnych z osobistymi celami 

zawodowymi). Określenie pożądanej kultury (powszechnie przyjętych zachowań) będzie więc 

konieczne w celu zbudowanie sprzyjającego holakratycznej strukturze otoczenia. 

Przedsiębiorstwo powinno skupiać się na wartościach, wizji, misji firmy oraz strategii. W celu 

ich śledzenia, dostępne są mierniki, które wykażą dominujące cechy organizacji, strategiczne 

akcenty czy kryteria sukcesu42. Na bazie poszczególnych czynników możliwe jest określenie 

typu kultury organizacyjnej oraz ukierunkowanie jej na tory zbieżne z turkusowym 

zarządzaniem. Taki początkowy kierunek określany jest mianem kultury pożądanej i opisuje, 

jakie wartości się przyswaja, co one mają oznaczać oraz jakie zachowania chcielibyśmy zobaczyć 

w przedsiębiorstwie. 

Należy również pamiętać, że wizja wprowadzenia holakracji nie zawsze oznacza, że struktura 

firmy będzie prostsza. Może wystąpić wręcz przeciwna sytuacja, w której zwiększy się liczba 

istniejących zespołów, jak i spotkań, w których ich członkowie będą brali udział. W przypadku 

firmy Zappos, transformacja w kierunku holakracji wiązała się z migracją 150 segmentów 

przedsiębiorstwa na ponad 500 kół [Bernstein i in., 2016, ss. 7–11; Vijay & Subhasree, 2018]. 

Zmiana ta nie oznacza jednak większego poziomu skomplikowania w nowej strukturze, 

ponieważ podział na grupy, które widzą realną potrzebę współpracy, jest znacznie bardziej 

efektywny niż wieloosobowe spotkania w strukturze hierarchicznej, w których udział zależy od 

obejmowanego stanowiska bądź hierarchicznych zależności. 

Ważny jest także powód wdrożenia, czyli esencja decyzji zarządu, w której zawiera się idea, 

źródło całej zmiany oraz motywator,  będący powodem podjęcia wszystkich aktywności 

związanych z przygotowaniem do zmiany struktury organizacyjnej. Jest to najbardziej 

indywidualne kryterium, ponieważ dotyczy specyficznej charakterystyki przedsiębiorstwa 

i pobudek zarówno zarządu, jak i jego pracowników. Istotne jest jednak, aby powód wdrożenia 

odzwierciedlał wspólną wizję wszystkich zaangażowanych osób, a holakracja nie była celem 

samym w sobie, tylko sposobem na rozwiązanie określonych problemów, nośnikiem kultury 

organizacyjnej lub formą wsparcia w naturalnej ewolucji organizacji. 

Niezależnie od branży i charakterystyki przedsiębiorstwa ważne jest przede wszystkim, aby 

firma działała formalnie i była rentowna, a więc posiadała stabilność finansową. Istotna jest 

również możliwość samostanowienia, czyli posiadania większości udziałów, co ma szczególne 

 
42 Jednym z najpopularniejszych mierników jest OCAI (ang. Organizational Culture Assessment Instrument) 
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znaczenie w przypadku zmiany inwestora i potencjalnie zmiany dotychczasowej wizji 

o przedsiębiorstwie43. Firma rokująca do zmiany powinna być także świadoma oczekiwań 

stawianych względem kultury organizacyjnej oraz opracować plan umożliwiający jej 

kształtowanie. Niebranie tego pod uwagę jako jednego z integralnych składników holakracji, 

może bowiem stanowić duże zagrożenie zarówno dla wdrożenia, jak i późniejszego stabilnego 

funkcjonowania w nowej strukturze. Ostatecznie podmiot powinien posiadać stabilność 

organizacyjną, co oznacza gotowość na strategiczne zmiany, a więc korektę modelu biznesowego 

oraz przetestowanie nowego rozwiązania. 

Dużą rolę odgrywają metodyki zarządzania projektami, wykorzystywane w analizowanym 

przedsiębiorstwie, ponieważ umiejętność pracy zgodnie z iteracyjnym podejściem i świadomość 

pracowników w kwestii adaptacji do zmian znacznie ułatwia naukę procesów holakracyjnych. 

Holakracja, mająca swoje korzenie w zwinnym zarządzaniu, czerpie bowiem z wzorców tych 

metodyk i pozwala na wykorzystanie posiadanych już kompetencji, dotychczas 

wykorzystywanych tylko w obrębie projektów. A zatem występuje możliwość przeniesienia 

zwinności do praktyk organizacyjnych i codziennej działalności w strukturach firmy. Wiedza ta 

ogranicza się jednak do określonej puli zachowań i nauka samoorganizacji czy samozarządzania 

nadal będzie stanowić wyzwanie, jednak przedsiębiorstwa wykorzystujące tradycyjne podejście 

do zarządzania, stoją przed zdecydowanie większym wyzwaniem i muszą zmierzyć się z pełnym 

spektrum wymagań nowej struktury. 

Istotny jest również rodzaj wdrożenia, ponieważ przedsiębiorstwa mogą zdecydować się na 

implementację nowej struktury dla całej organizacji, bez wykluczania poszczególnych zespołów, 

departamentów czy oddziałów przedsiębiorstwa, bądź niepełnej zmiany dla określonej grupy 

pracowników. Ryzyko wynikające z pełnego wdrożenia holakracji jest znacznie większe pod 

kątem finansowym oraz w kwestii ewentualnych reperkusji, jeżeli pracownicy nie odnajdą się 

w nowej strukturze. Próba ewolucyjnego wdrażania organizacji do struktury holakracyjnej, 

poprzez migrację kolejnych grup pracowników ogranicza z kolei kluczowe korzyści tej struktury 

oraz generuje problemy związane z organizacją pracy i komunikacją. Poniesienie większego 

ryzyka umożliwia więc wykorzystanie pełnego potencjału holakracji, jednak przywrócenie 

poprzedniej struktury, w przypadku nieudanej migracji, może być destrukcyjne dla organizacji. 

 
43 W wyniku przeprowadzonego badania zidentyfikowano jedną z firm, która została zmuszona do rezygnacji ze 

struktury holakracyjnej po zmianie kierownictwa, które nie widziało potencjału w holakracji pomimo pozytywnych 

efektów dokonanego wdrożenia. 
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Przedsiębiorstwa mogą również zminimalizować ryzyko, poprzez badania ankietowe lub 

wywiady z pracownikami, dokumentujące ich stan wiedzy. Zmiany powinny się bowiem opierać 

na solidnych fundamentach, w postaci poprzedzającej wdrożenie kampanii informacyjnej oraz 

przy wsparciu aspirującej grupy pracowników, która będzie promować nową strukturę 

i obowiązujące w niej dobre praktyki. Przedsiębiorstwa planujące zmiany powinny także 

pamiętać o wyjątkowo ważnej kwestii krzewienia kultury innowacyjności, poprzez motywowanie 

pracowników do podejmowania inicjatyw związanych z wprowadzaniem nowych rozwiązań. 

Ostatecznie każde z działań poprzedzających zmianę może przyczynić się do jej zaniechania 

lub przesunięcia w czasie, jednak skutki następujące po nieumiejętnym wprowadzaniu 

rewolucyjnych zmian, prowadzą do znacznie gorszych konsekwencji niż koszty związane 

z poprawnym przygotowaniem restrukturyzacji. 

Powyższe uwarunkowania zbliżają do podjęcia właściwej decyzji przez zarząd firmy, 

w sytuacji rozwiązywania problemów natury organizacyjnej, będąc w procesie ewolucyjnej 

zmiany, czy też dążenia do zunifikowania kultury organizacyjnej. Oznacza to, że wprowadzenie 

samoorganizacji i samozarządzania w prostej strukturze, pozbawionej problemów wynikających 

z hierarchizacji będzie wyjątkowo kosztowne, a jednocześnie nieefektywne, ponieważ nie 

poprawi zasadniczo stabilnego działania firmy. Zarząd powinien zrezygnować z wdrożenia lub 

odsunąć je w czasie także w przypadku przejściowego okresu stabilizacji, czyli w momencie, 

kiedy przedsiębiorstwo mierzy się z chaosem organizacyjnym i zmiana struktury zwiększałaby 

ryzyko pojawienia się komplikacji. Przykładem takich podmiotów bardzo często będą startupy 

(w których następują ciągłe zmiany celów), fundusze wysokiego ryzyka (Venture Capital), 

początkujące firmy technologiczne, czy przedsiębiorstwa finansowane przez inwestorów 

profesjonalnych (ang. smart money). 
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6.5. Modelowa transformacja do struktury holakracyjnej 

Wprowadzenie holakracji powinna poprzedzać ocena firmy, której rezultatem będzie decyzja 

co do zasadności wdrożenia innej struktury. Weryfikację powinien przeprowadzić zarząd 

przedsiębiorstwa, wykwalifikowane i wyznaczone przez zarząd osoby lub pracownicy 

posiadający wiedzę na temat nowej struktury oraz funkcjonowania firmy i procesów w niej 

zachodzących. Powinna ona obejmować ocenę negatywnych i pozytywnych aspektów wdrożenia 

w odniesieniu do badanego przedsiębiorstwa. W analizie należy uwzględnić aktualną kondycję 

biznesową firmy, stabilność przychodów i ciągłość zleceń, które mogą mieć szczególne 

znaczenie w okresie migracji i organizacyjnych zawirowań. Kwestia ryzyka, jakiego podejmuje 

się dana firma jest indywidualna i powinna odzwierciedlać możliwości każdego podmiotu 

z osobna. Ryzyko związane z wysokimi kosztami, jakie zostaną poniesione (koszt szkoleń, 

transformacji, implementacji nowej struktury, niezbędnych narzędzi, czasu poświęconego na 

przygotowania), przedsiębiorstwo powinno zabezpieczyć odpowiednim kapitałem w postaci 

oszczędności finansowych lub nakładów przeznaczonych na inwestycję. Z uwagi na możliwość 

wdrożenia zakończonego porażką, powinny być to pieniądze, które przedsiębiorstwo może 

stracić bez ryzyka utraty płynności. W przypadku dużego oporu ze strony pracowników 

i ewentualnej konieczności powrotu do poprzedniej struktury, zarząd powinien brać pod uwagę 

wyższą rotację pracowników, która w przypadku wielu analizowanych firm, oscylowała 

w graniach od 5 do 20 procent. 

Prowadzenie projektów przy użyciu zwinnych metodyk zarządzania nie jest esencjonalne przy 

wprowadzaniu holakracji, jednak przekrój przedsiębiorstw najczęściej decydujących się na 

zmianę pokazuje, że jest to bardzo częsta kombinacja. Statystyka ta wynika przede wszystkim 

z wysokiego współczynnika innowacyjności takich przedsiębiorstw oraz ich branży (konsulting, 

usługi informacyjne, IT). Występuje więc styczność z projektami, które działają w zmiennym 

środowisku i iteracyjne wykonawstwo jest optymalnym sposobem pracy nad produktem. 

Znajomość tego podejścia do zarządzania dodatkowo pozytywnie wpływa na naukę holakracji, 

ponieważ zarówno deweloperzy, jak i menedżerowie projektów uczą się pracy w małych 
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grupach, bezpośredniego kontaktu z klientem, samoorganizacji i dostosowywania do wymagań 

klienta. Te umiejętności znajdują następnie zastosowanie w codziennej pracy poza projektowej, 

a więc ułatwiają zmiany strukturalne na bazie zdobytej wiedzy. 

Sam proces wdrożenia powinno poprzedzać doświadczenie nowej struktury w praktyce. Etap 

ten może być szczególnie istotny dla zarządu, od którego rozpoczyna się cała zmiana oraz który 

powinien kierować nią z przekonaniem i na bazie rzeczywistych doświadczeń. Można najłatwiej 

je zdobyć w trakcie warsztatów organizowanych przez wyspecjalizowane organizacje, bądź 

poprzez współpracę z zaprzyjaźnionymi firmami, które już wprowadziły holakrację. 

W przypadku akceptacji ze strony zarządu, można rozpocząć oficjalne wdrożenie dla części lub 

całego przedsiębiorstwa. 

Pierwsze kroki po rozpoczęciu wdrożenia powinny z większym priorytetem skupiać się na 

kulturze organizacyjnej. Ewaluacja celów firmy nada znaczenie przeprowadzanej zmianie, 

a także ułatwi dalsze etapy, dzięki wytworzeniu spójności biznesowej. Przedsiębiorstwo stanie 

więc przed wyzwaniem uwypuklenia misji firmy, zgodnie z którą podejmowane będą kluczowe 

decyzje oraz z którą będą się w stanie utożsamić pracownicy. 

Kolejnym istotnym krokiem jest transformacja poprzedniej struktury organizacyjnej, która 

dzięki spłaszczeniu hierarchii pozwoli na sprawniejsze funkcjonowanie firmy. W tym celu 

zalecane jest wprowadzenie jak najmniejszej liczby zmian w stosunku do statusu quo, aby 

umożliwić płynny start. Pełne dopasowanie struktury do nowych realiów można z kolei rozłożyć 

w czasie. Na tym etapie konieczne jest również wprowadzenie struktury przedsiębiorstwa do 

jednego z rekomendowanych systemów (np. Glassfrog lub Holaspirit). Umożliwi to kontrolę 

realizowanych zmian oraz ułatwi ich komunikowanie wśród wszystkich pracowników. 

W rezultacie przypisania ról i stworzenia zespołów, powstaje czytelny i skalowalny organigram, 

prezentujący dane na każdym poziomie (Rysunek 6.1). 

W gestii firmy pozostaje zapewnienie dostępu do narzędzia wszystkim pracownikom, co 

ułatwi poruszanie się po nowej strukturze oraz pozytywnie wpłynie na transparentność 

organizacyjną, kluczową w przypadku struktury holakracyjnej. Od tego momentu wszyscy 

pracownicy mają w pełni przejrzysty wgląd do struktury przedsiębiorstwa, wprowadzanych 

zmian, a także do harmonogramu i rodzaju zbliżających się spotkań. Mogą również w dowolnym 

momencie sprawdzić role, jakie obejmują oraz zweryfikować czas zaplanowany na wypełnienie 

obowiązków w poszczególnych kołach. 
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W początkowym etapie wdrożenia, oprócz niezbędnych kroków praktycznych, takich jak 

migracja struktury organizacyjnej, czy zmiana formatu i harmonogramu spotkań, musimy 

również formalnie zaadoptować holakrację. Proces ten polega na podpisaniu konstytucji 

holakracji, co wiąże się ze scedowaniem władzy na procesy w niej opisane. Od tego momentu 

przedsiębiorstwo oficjalnie działa w nowej strukturze, a dotychczasowy zarząd i menedżerowie 

zostają hierarchicznie zrównani z pozostałymi pracownikami. Oznacza to, że dyrektorzy 

generalni i menedżerowie nie mają już uprawnień do unieważniania decyzji innych. Kolejne 

kroki wynikają bezpośrednio z zasad opisanych w podpisanym dokumencie i mają na celu wybór 

podstawowych ról (sekretarz, facylitator, rep link) w trakcie pierwszych spotkań zarządczych 

poszczególnych kół. Spotkania te organizowane są osobno dla każdego zespołu, w grupie 

nalężących do niego pracowników. 

Z uwagi na możliwość uczestnictwa w więcej niż jednym zespole, w gestii pracowników 

pozostaje organizacja spotkań w czasie, który wykluczy konflikt interesów. Zwieńczeniem 

powyższych spotkań jest wstępna struktura, która pozwala na funkcjonowanie zgodnie 

z zasadami holakracji każdego zespołu, który skompletował przedstawicieli do ról operacyjnych. 

Członkowie zespołów odpowiedzialni są od tego momentu za organizację kolejnych, regularnych 

spotkań (sekretarz, facylitator). Szczególną rolę obejmuje facylitator, który musi mieć praktyczne 

doświadczenie z holakracją, aby uniknąć budowania złych nawyków, czy łamiących zasady 

konstytucji holakracji zachowań. 

Wstępnie ustalona struktura jest punktem wyjścia dla kolejnych zmian we wszystkich 

zespołach. Nie ma jednak żadnych przesłanek, które sugerowałyby, w jakim czasie powinny one 

nastąpić. Wiążący jest jedynie okres, na który wybrane zostały poszczególne osoby, ponieważ po 

jego zakończeniu następuje reelekcja trzech podstawowych ról (niewykluczająca wyboru tych 

samych osób). Od momentu podpisania konstytucji każdy pracownik obejmujący przynajmniej 

jedną rolę, ma prawo do pełnienia określonych w konstytucji obowiązków, uczestnictwa 

w spotkaniach i kreowania nowej struktury organizacyjnej w zależności od jej aktualnych 

potrzeb. Wskazane jest, aby system ewoluował zgodnie z wyzwaniami rynkowymi, 

wprowadzając do organizacji responsywność i adaptacyjne podejście. 
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Rysunek 6.1 Transformacja ze struktury hierarchicznej do struktury holakracyjnej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Savage i in., 2019]. 
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Spośród wszystkich kroków ostateczna decyzja jest najistotniejsza. Holakracja z uwagi na 

mnogość modyfikacji jest wręcz destrukcyjna dla tradycyjnej struktury, a wprowadzane zmiany 

radykalne. Lekkomyślna decyzja, bez pełnego wsparcia ze strony zarządu, doprowadzi jedynie 

do chaosu i najprawdopodobniej powrotu poprzedniej struktury, co wiąże się z poniesieniem 

znacznych nakładów finansowych, czasowych oraz kadrowych. Pominięcie szkoleń i awersja do 

zmiany dotychczasowych zachowań w znacznym stopniu zwiększy ryzyko niepowodzenia. Brak 

odpowiednich warunków doprowadzi do frustracji wśród pracowników i spowoduje wiele 

nieodwracalnych problemów. W przypadku pojawiających się wątpliwości oraz niepewności, 

a także w sytuacji niewystarczającego na poprawną implementacje budżetu, wdrożenie powinno 

być odłożone w czasie lub porzucone. Dobrym rozwiązaniem może być również konsultacja 

z doświadczonym trenerem holakracji, bądź przedsiębiorstwami, które zapewniają wsparcie od 

strony praktycznej w formie konsultingu (jak np. firma Unic) i będą w stanie ocenić stopień 

przygotowania przedsiębiorstwa na bazie własnych doświadczeń i posiadanej wiedzy. 

Powyższe kroki to zidentyfikowane główne kamienie milowe wdrożenia holakracji, jednak nie 

stanowią one jednorodnej instrukcji, która dotyczyłaby każdego przedsiębiorstwa. Poziom 

skomplikowania tego procesu wymaga bowiem indywidualnego podejścia, a opisane etapy są 

jedynie drogowskazem i listą najistotniejszych kroków, o których pamiętać musi podmiot 

podejmujący się przejścia na nową strukturę organizacyjną. Okno czasowe na podjęcie tych 

działań to około dwa tygodnie (z wyłączeniem okresu przygotowań), w trakcie których miejsce 

ma pełna transformacja z przeniesieniem tradycyjnej struktury do realiów holakracyjnej 

organizacji. 

Następne miesiące to przełożenie pozyskanej uprzednio wiedzy teoretycznej w praktykę 

i praca w nowej rzeczywistości. Firma HolacracyOne szacuje, że okres intensywnej nauki trwa 

około trzech miesięcy, w trakcie których pracownicy powinni mieć dostęp do wsparcia trenerów 

bądź osób przeszkolonych pod kątem pracy w tej strukturze (mogą to być inni pracownicy, 

którzy podjęli się nauki w szerszym zakresie) [Holacracy Bootstrap Guide, 2018]. W tym czasie 

należy również znaleźć sposób na mierzenie osiąganych postępów. Przy analizie można zawrzeć 

wskaźniki takie jak poziom wiedzy zespołu, progres transformacji, liczbę przetworzonych 

problemów (ang. tensions) czy rezultaty spotkań. Te oraz wiele innych informacji można uzyskać 

między innymi dzięki wykorzystywanym narzędziom (tj. Glassfrog lub Holaspirit), które oferują 

sekcję ze statystykami i podsumowaniem holakracyjnego stanu przedsiębiorstwa. Internalizację 
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i tempo zmian można także zweryfikować poprzez regularnie przeprowadzane ankiety 

(najczęściej rozsyłane po spotkaniach zarządczych). Otrzymane wyniki dadzą pogląd na to, jak 

transformacja odbierana jest przez pracowników i które obszary wymagają większego 

zaangażowania lub poprawy. 

Rozpatrując wprowadzenie holakracji, na bazie obecnej sytuacji przedsiębiorstwa oraz 

podjętych w fazie przygotowawczej działań, można oszacować potencjał na względnie 

bezpieczne wdrożenie. Kluczowe są etapy poprzedzające zmianę struktury, jednak należy 

również zastanowić nad długofalowymi skutkami i potencjalnymi zmianami w organizacji, które 

mogą negatywnie wpłynąć na jej wartość (zarówno nominalną, jak i kulturową). Jedna 

z badanych firm (opisana w punkcie 4.3) zmuszona była do rezygnacji z holakracji, pomimo 

pozytywnych efektów, jakie przyniosła nowa struktura (zadowolenie pracowników, zdolność 

wykorzystania samoorganizacji). Nie wzięto bowiem pod uwagę odmiennej wizji nowego 

zarządu, którego zmiana była znana już w momencie holakracyjnej transformacji. Wdrożenie 

zakończyło się więc porażką (w długim terminie), a większość sposobów działania została 

przywrócona do poprzedniego stanu, w momencie przeniesienia spółki do portfolio nowego 

właściciela (jednym z jego celów była bowiem unifikacja kultury firmy z pozostałymi spółkami, 

które funkcjonowały w strukturze hierarchicznej). Powodem powrotu do poprzedniej struktury 

nie były więc przesłanki finansowe, a wizja nowego właściciela. Kosztowna zmiana okazała się 

zbędna, a cała migracja pozostawiła jedynie ślad w postaci zachowań i procesów, do których 

przyzwyczaili się członkowie niektórych zespołów. Ta firma konsultingowa pozytywnie 

opowiada się za minionym okresem, chwaląc zdecentralizowany system organizacyjny 

i przenosząc niektóre z najlepiej sprawdzających się procesów holakracyjnych do ostatecznie 

wybranej struktury. Ponowna zmiana strukturalna, jak i kulturowa może jednak doprowadzić do 

poważnych problemów związanych z rotacją pracowników, którzy mogą czuć się zagubieni 

w związku z trwającymi ciągle przekształceniami w zakresie przeprowadzanych zmian 

organizacyjnych. Negatywne odczucia co do kolejnej zmiany odzwierciedlały nastroje 

pracowników, zweryfikowane w trakcie rozmów telefonicznych, prowadzonych w trakcie 

współpracy dotyczącej przeprowadzanych ankiet. Decyzję co do zmian i migracji struktury 

należy zatem podejmować z uwzględnieniem krótko i długofalowych celów, wynikających 

z planów rozwoju, strategii oraz ewentualnych zmian osób decyzyjnych. 
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Przejrzyste muszą być również kwestie prawne, szczególnie w przypadku implementacji 

holakracji w przedsiębiorstwach zlokalizowanych w Polsce. Zgodnie z ustawodawstwem, firmy 

działające na terenie Rzeczpospolitej Polski winny posiadać osobę, która zajmuje się podziałem 

obowiązków i zleca pracę. Struktura holakracyjna znosi z kolei funkcję przełożonego, zrównując 

prawa wszystkich pracowników do tego samego poziomu. Wymaga to więc definicji nowego 

zwierzchnika, który zgodnie z prawem będzie delegował obowiązki (w przypadku struktury 

holakracyjnej taką osobą mógłby być lead link zespołu). Problemem jest jednak sytuacja, 

w której międzynarodowa organizacja nie jest w stanie zapewnić, że taka osoba będzie tej samej 

narodowości, co sprowadza się ponownie do trudności znalezienia oficjalnego przełożonego, 

który byłby w stanie przekazać obowiązki dotyczące wykonywanej pracy. Polecenia służbowe są 

zatem w Polsce wymogiem prawnym, a więc samoorganizacja i samozarządzanie stoją 

w pewnym sensie w sprzeczności z prawem Kodeksu Pracy. Gwarantuje on bowiem obecność 

osoby, której rolą jest organizacja pracy w sposób zapewniający pełne wykorzystanie czasu pracy 

i osiąganie przez pracowników wysokiej wydajności oraz należytej jakości pracy (przy 

wykorzystaniu ich uzdolnień i kwalifikacji) [Kodeks pracy, 2023]44. 

Postępowanie zgodnie z przedstawionymi warunkami towarzyszy kolejnym etapom 

transformacji, począwszy od zmiany struktury tradycyjnej na strukturę holakracyjną, ewolucję 

nowopowstałej struktury oraz jej dalsze, stabilne działanie w nowej rzeczywistości (Rysunek 

6.2). 

Na podstawie przeprowadzonego badania (analiza wywiadów z przedstawionymi studiami 

przypadków wielu przedsiębiorstw w rozdziale trzecim oraz firmy Unic w rozdziale piątym) 

można wskazać następujące etapy migracji ze struktury hierarchicznej do holakracyjnej: 

1. Ocena obecnego stanu przedsiębiorstwa. Oznacza to pozycję w otoczeniu biznesowym, 

stan kultury organizacyjnej i jej odzwierciedlenie na mapie organizacji (na przykład na 

podstawie skali kolorów Frederica Laloux), stabilność oraz nastroje wśród pracowników. 

Ocenę gotowości organizacji można przeprowadzić przy pomocy zidentyfikowanych 

w punkcie 6.4 cech i kryteriów (Tabela 6.1). Ta podstawowa analiza pozwala na wybór 

dalszego kierunku i określenie czy zmiana powinna być w ogóle brana pod uwagę. 

2. Komunikacja pracownikom zidentyfikowanej potrzeby zmiany. Osoby pracujące w firmie 

powinny zrozumieć, dlaczego nie można dalej funkcjonować w obecnej strukturze 

 
44 Dział VI, art. 94. 
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organizacyjnej,  jakie są przesłanki i powody przejścia na holakrację oraz jakie są 

oczekiwania wobec całej organizacji. 

3. Wybór strategii wdrożenia holakracji. Jest to wybór wariantu realizacji zgodnie z którym 

przeprowadzana jest zmiana (szkolenie obecnych pracowników, wykorzystanie pomocy 

trenerów, zewnętrzna firma nadzorująca wdrożenie), planowany jest jej harmonogram 

i ustalane są kamienie milowe. Jest to jednocześnie etap, w którym można oszacować 

potencjalne koszty wdrożenia, ocenić ryzyko i wycofać się, jeżeli jest zbyt duże 

względem oczekiwań i możliwości firmy. 

4. Przygotowanie do wdrożenia holakracji. Jest to pierwszy krok do wprowadzania 

kluczowych zmian w organizacji i moment, od którego kultura organizacyjna firmy 

powinna dążyć do wartości charakteryzujących holakrację. 

5. Wdrożenie holakracji. Obejmuje przede wszystkim podpisanie konstytucji holakracji, 

migrację dotychczasowej struktury do nowej oraz kompletne przejście do 

samoorganizacji. Kluczowa zmiana zaczyna się w określonym dniu, jednak od tego 

momentu, początkowe spotkania oraz wstępna transformacja to okres, w którym nadal 

występuje próba dostosowania procesów do nowej rzeczywistości, pracownicy mają czas 

na odnalezienie się w odmiennej strukturze oraz są wprowadzane kluczowe poprawki, 

mające wpływ na dalsze, płynne działanie przedsiębiorstwa. 

6. Zapewnienie trwałości transformacji. Ostatni etap wymaga koncepcji, czasu i nakładów 

finansowych na rozwój firmy w kierunku wynikającym z nowej struktury organizacyjnej. 

Do największych wyzwań należy również utrzymanie zaangażowania pracowników. Na 

tym etapie należy zadbać o kontynuację dobrych praktyk, zapewnienie spójności kultury 

organizacyjnej i wyznaczenie kierunku, w którym podążać będzie przedsiębiorstwo. 

Wiele firm, które podjęły się wdrożenia holakracji, otwarcie przyznaje się do częściowego 

powrotu do poprzedniej struktury lub migracji do jeszcze innego rozwiązania. Bardzo rzadko 

wiąże się to jednak z krytyką holakracji. Wyraźnie widać z kolei, jak uzyskane doświadczenie 

z tej nieudanej transformacji pozwala na pozyskanie wiedzy dotyczącej wykorzystania 

turkusowego zarządzania, samoorganizacji i skuteczności w określeniu i zastosowaniu dobrych 

praktyk. Wielokrotnie porzucenie holakracji wiąże się z dalszą drogą do efektywności 

i kolejnymi etapami ewolucji organizacji. Nie jest to bowiem struktura ostateczna ani wybór, od 

którego nie ma odwrotu, ale sposób na wprowadzenie odpowiednio ukierunkowanych zmian. 
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Rysunek 6.2 Proces transformacji i ewolucji ze struktury hierarchicznej do holakracyjnej 

Źródło: opracowanie własne. 
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6.6. Synergia zwinnego zarządzania projektami 

informatycznymi oraz struktury holakracyjnej 

Holakracja jako struktura organizacyjna, ma wiele punktów wspólnych ze zwinnym 

zarządzaniem projektami informatycznymi. Podobnie jak w przypadku adaptacyjnej struktury 

holakracyjnej, w zwinnym zarządzaniu mamy styczność z podejściem dostosowanym do reakcji 

środowiska. Zbieżność tych narzędzi45 okazuje się być ogromnym atutem w przypadku chęci 

implementacji struktury opartej o adaptacyjne podstawy, ponieważ wiedza i doświadczenie 

pracowników pozwolą na znacznie łatwiejsze i zrozumiałe podejście. Wykorzystywanie 

zwinnych metodyk zarządzania projektami bądź ich wdrożenie przed implementacją struktury 

holakracyjnej, może zatem znacznie zmniejszyć ryzyko restrukturyzacji i stanowić podstawę do 

dalszych szkoleń, a także określić stosunek pracowników do zwinności z dużym wyprzedzaniem, 

bez ponoszenia większych kosztów. 

Metodyki zwinne mają również znaczącą przewagę nad kompletną zmianą struktury 

organizacyjnej, ponieważ są znacznie mniej inwazyjne i mogą zostać ograniczone do małej grupy 

pracowników (jednego zespołu, projektu lub klienta), bez utraty ich podstawowych korzyści. W 

przypadku zwinnego zarządzania projektami informatycznymi, zmieniają się również koszty oraz 

ponoszone ryzyko. Stosunkowo naturalna jest szybka zmiana w zależności od charakteru 

projektu, ponieważ problemy z wybraną metodyką można rozwiązać niemal natychmiastowo 

dzięki zmianie narzędzia. Widoczne jest to między innymi w firmie Unic, gdzie dostosowanie do 

wymogów klienta i specyfiki projektu oznaczało niejednokrotnie porzucenie danej metodyki na 

rzecz innej, lepiej dopasowanej (najczęściej była to zmiana metodyki Scrum na Kanban). 

W przypadku przedsiębiorstw o zachowawczym podejściu do zmian, projektowa zwinność 

może stanowić wyznacznik, który nie tylko obnaży podejście zespołu do ciągłej adaptacji, ale 

także uwidoczni braki w dopasowaniu do odmiennej struktury. Z uwagi na niskie koszty 

zwinnego podejścia (szkoleń, konsultacji, zdobycia doświadczenia), można ograniczyć ryzyko 

i wystawić zespoły na próbną, projektową transformację. Może to być również etap 

 
45 Koncept holakracji jako narzędzia opisano w punkcie 2.3.1. 
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poprzedzający rzeczywiste wdrożenie struktury holakracyjnej, a więc element przygotowania 

pracowników na bazie realnych doświadczeń - najpierw w obrębie projektów, a następnie w całej 

strukturze organizacyjnej. Wyciągnięte wnioski będą szczególnie przydatne w przypadku 

przedsiębiorstw, które dotychczas wykorzystywały liniowe metody zarządzania projektami, takie 

jak Waterfall, PRINCE2 czy PMBOK (punkt 1.3.2), ponieważ zmiany będą w ich przypadku 

najbardziej znaczące. 

Przedsiębiorstwa wykorzystujące zwinne podejście do tworzenia projektów, mają z kolei 

przewagę w postaci doświadczenia pracowników i posiadanego know-how. Działając zgodnie 

z iteracyjnym podejściem uczą się nie tylko samoorganizacji, ale również ciągłego 

dopasowywania do zmieniających się wymagań klienta i ewoluującego otoczenia biznesowego. 

Znajomość tych praktyk zmniejsza próg wejścia do organizacyjnej zwinności i generuje mniej 

napięć, ponieważ format pracy jest znany pracownikom i zostaje jedynie rozszerzony na całą 

strukturę organizacyjną. Złożoność każdego przedsiębiorstwa uniemożliwia wyrażenie 

jednorodnych implikacji menedżerskich, które miałyby zastosowanie niezależnie od badanej 

organizacji. Na podstawie przeprowadzonego wieloetapowego badania, uzyskane informacje 

pozwalają na określenie mocnych stron oraz przesłanek, które mogą posłużyć za drogowskaz dla 

przedsiębiorstw zmagających się z problemami natury organizacyjnej, niezależnie od 

posiadanego doświadczenia w kwestii zwinnego zarządzania. Do korzyści wynikających 

z połączenia zwinnego zarządzania projektami i struktury holakracyjnej można zaliczyć: 

1. Krótki czas planowania: 

• W zwinnych metodykach, proces planowania jest znacznie krótszy niż w przypadku 

tradycyjnego zarządzania, a w połączeniu z holakracją efekt ten zostaje dodatkowo 

wzmocniony. 

• Holakracja kładzie nacisk na szybkie podejmowanie decyzji i elastyczność 

w dostosowywaniu planów do bieżących potrzeb. 

2. Samodzielność zespołów: 

• Autonomiczność zespołów przyspiesza procesy decyzyjne i podnosi zaangażowanie 

pracowników. Udział w projekcie podyktowany jest bezpośrednim wyborem 

zainteresowanej osoby, a nie przełożonego, co gwarantuje lepsze dopasowanie pod 

kątem kompetencji. 
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• Holakracyjna samoorganizacja oraz sposób doboru pracowników do projektów 

prowadzonych w zwinnych metodykach, przyczynia się do zmniejszenia kosztów 

pozyskiwania zasobów. Samoorganizujący się eksperci są świadomi własnych 

umiejętności i biorą odpowiedzialność za obszary swojej ekspertyzy. 

• Pracownicy mogą elastycznie zmieniać swoje role w zależności od wymagań, co 

pozwala optymalnie wykorzystać kompetencje zespołu. 

3. Współpraca i komunikacja: 

• Zwinne metodyki w połączeniu z holakracją sprzyjają efektywnej komunikacji 

i współpracy pomiędzy obecnymi rolami (potęgując efekt regularnych spotkań 

występujących w zwinnym zarządzaniu). 

• Otwarta dyskusja, bieżące procesowanie napięć i regularne spotkania umożliwiają 

łatwą wymianę informacji, co sprzyja lepszemu zrozumieniu celów projektowych. 

4. Elastyczny zakres projektu: 

• Zarówno zwinne metodyki, jak i holakracja umożliwiają dostosowywanie zakresu 

projektu w trakcie jego trwania. 

• Holakracja nie tylko akceptuje takie zmiany, ale wręcz zachęca i wspiera 

w dostosowaniu produktu do najbardziej aktualnych wymagań i oczekiwań klienta. 

Zmiany mogą dotyczyć nie tylko zakresu projektu, ale również osób w nim 

pracujących lub wykorzystywanych technologii. 

5. Transparentność i zaufanie: 

• Członkowie zespołu, jak i interesariusze, mają pełniejszy obraz postępu prac dzięki 

transparentności wpisanej w kulturę organizacyjną, czego efektem jest większe 

zaufanie do wykonawcy projektu. 

• Celem holakracji jest ciągłe doskonalenie procesów, możliwe dzięki spotkaniom 

retrospektywnym i feedbackowi otrzymywanemu od wszystkich współpracowników. 

Synergia holakracji oraz zwinnego zarządzania projektami jest więc wyraźnie zauważalna na 

wielu płaszczyznach, z uwagi na podobne efekty, jakie można osiągnąć przez wykorzystanie 

opisywanych narzędzi. Na pierwszy plan wysuwa się szybka odpowiedź na potrzeby klienta, 

zwielokrotniona przez potencjał holakracji i zwinnych metodyk oraz otwarcie na zmiany 

wprowadzane w projekcie. Z drugiej strony mamy możliwość dopasowania do większej liczby 

projektów, ponieważ nowa struktura organizacyjna dostarcza nam narzędzia, ułatwiające 
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budowanie zespołów i alokację talentów. Wybór odpowiednich osób w zasadzie przez nich 

samych, wynika z motywacji i odpowiedniego profilu kandydata, a to przekłada się na jakość 

i wartość tworzonych produktów. Należy mieć jednak na uwadze, iż dynamika struktury 

holakracyjnej może spowodować zmianę preferencji pracowników, którzy będą bardziej skłonni 

do wykonywania krótszych projektów i podejmowania się krótkoterminowych inicjatyw. Jeżeli 

przedsiębiorstwo wykonuje projekty oparte o wieloletnią współpracę, musi zatem zadbać 

o różnorodność obowiązków, zapewnienie zawodowych wyzwań lub rotację pracowników 

pomiędzy określonymi obszarami. 

Podobieństwa widoczne są w przypadku obu rozwiązań, pomimo tego, że z jednej strony 

mierzymy się z zarządzaniem projektami, z drugiej zaś ze strukturą organizacyjną. Wynikają one 

z inspiracji twórcy holakracji, Briana Robertsona, który czerpał wiedzę między innymi ze 

zwinnego zarządzania projektami (ze szczególnym naciskiem na projekty informatyczne). Jego 

początkowe założenia opierały się o wiedzę zdobytą w trakcie pracy projektowej, zorientowaną 

na ewolucyjne podejście, wykorzystane następnie w strukturze holakracyjnej [Fowler, 2018]. Jest 

to zatem narzędzie, które nie tylko nie ma przeciwskazań do połączenia z metodykami zwinnymi, 

ale wręcz potęguje ich działanie, poszerzając możliwości pracy projektowej o benefity 

wynikające ze sprzyjającej struktury organizacyjnej. 

Wzięcie pod uwagę zarówno struktury organizacyjnej, jak i obszaru bezpośrednio 

związanego z wykonywaniem projektów informatycznych, pozwala na osiągnięcie dojrzałości 

procesowej oraz projektowej. Wspólnie elementy te stanowią kluczowy aspekt skutecznego 

zarządzania organizacją, a więc także jej zmianą, przyczyniając się do osiągnięcia (lub 

wypracowania) celów strategicznych. Możliwość integracji tych obszarów, które zarówno od 

strony teoretycznej jak i praktycznej traktowane były rozdzielnie, stanowi w dobie 

samozarządzania i samoorganizujących się zespołów, element przewagi konkurencyjnej. 

Następstwa dojrzałości procesowej oraz projektowej prowadzą z kolei do kultury zorientowanej 

na ciągłe, świadome doskonalenie, zbieżne z doktryną turkusowego zarządzania. 

Spójność narzędzi wykorzystywanych do celów struktury organizacyjnej oraz wykonywania 

projektów stanowi więc jeden z często niezauważanych i całkowicie niedocenianych atutów, 

jakie oferuje synergia holakracji oraz zwinnych metodyk zarządzania projektami. To połączenie 

prowadzi do uproszczenia procesów i wzrostu ich transparentności, wpływając pozytywnie na 

efektywne planowanie, realizację i monitorowanie projektów, a co za tym idzie, zwiększają 
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prawdopodobieństwo zakończenia projektu sukcesem (punkt 1.4.4). Z drugiej strony uzyskuje się 

korzyści z perspektywy struktury organizacyjnej, dając pracownikom swobodę, jakiej dotychczas 

doświadczali jedynie w pracy projektowej. 

Zwinne zarządzanie projektami stanowi więc element, który zmniejsza ryzyko wdrożenia 

holakracji, poprzez wykorzystanie potencjału i doświadczenia pracowników. Można otrzymać 

również wiele cennych informacji, które z perspektywy planowanego wdrożenia, pomogą 

w ocenie stopnia przygotowania poszczególnych zespołów do zwinnej organizacji pracy. Brak 

doświadczenia w adaptacyjnych metodykach można z kolei kompensować poprzez 

wypróbowanie zwinnego podejścia jeszcze przed wdrożeniem nowej struktury, co może mieć 

znaczący wpływ na zmniejszenie kosztów i towarzyszące wdrożeniu ryzyko. Pośrednie próby 

wprowadzenia elastyczności do organizacji zdecydowanie wydłużą cały proces, ale niewątpliwie 

będą pozytywnym czynnikiem, na drodze do kreowania oczekiwanej kultury organizacyjnej. 

6.7. Wnioski 

W niniejszym rozdziale zsyntetyzowano wnioski dotyczące holakracji oraz zwinnego 

zarządzania projektami informatycznymi w obrębie tej samej organizacji. Na początku 

przedstawiono mocne strony w formie korzyści, jakich przedsiębiorstwo może oczekiwać po 

przejściu na strukturę holakracji (punkt 6.2) oraz wad i ograniczeń towarzyszących tak 

skomplikowanej zmianie (punkt 6.3). Kluczowa przed podjęciem decyzji powinna być więc 

rzeczowa analiza danego przedsiębiorstwa (np. przez pryzmat wskazanych korzyści 

i ograniczeń), z uwzględnieniem poziomu ryzyka, jakie dany podmiot jest w stanie 

zaakceptować. Wyniki pokazują, że wdrożenie holakracji może być bowiem destrukcyjne, 

wprowadzić chaos do działalności operacyjnej lub przynieść znikome korzyści względem 

poniesionych kosztów i nakładu pracy. 

W kolejnej części tego rozdziału (punkt 6.4) opisany został profil przedsiębiorstwa, którego 

szanse na długoterminowe wdrożenie holakracji z pozytywnymi efektami są znacznie większe. 

Zaproponowany zestaw kryteriów pozwala zatem na porównanie możliwości analizowanej firmy 
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z profilem przedsiębiorstwa ukierunkowanego na wdrożenie. Pozwala to na wstępną ocenę 

ryzyka wprowadzenia samoorganizacji, samozarządzania oraz bezpośrednio – holakracji. 

Następnie przedstawiona została modelowa transformacja ze struktury tradycyjnej do 

struktury holakracyjnej wraz z określeniem kolejnych etapów migracji i podejmowanych w ich 

zakresie działań (punkt 6.5). Kolejne kroki począwszy od oceny opłacalności samego wdrożenia, 

po zapewnienie trwałości przeprowadzanej transformacji opisane zostały jako wytyczne, które 

należy zastosować względem przedsiębiorstwa gotowego na zmianę, aby zmarginalizować 

ryzyko i ułatwić podjęcie decyzji (również tej negatywnej). 

Ostatecznie zwrócono uwagę na synergię występującą pomiędzy strukturą organizacyjną, jaką 

jest holakracja oraz zwinnymi metodykami zarządzania projektami (punkt 6.6). Potencjał 

zaobserwowany przez występujące podobieństwa pozwala na świadome podjęcie decyzji co do 

wdrożenia i formułuje nowe możliwości związane z wyborem kierunku dalszych zmian 

w organizacji. 

W niniejszym rozdziale zrealizowano następujące cele szczegółowe: CS 2, CS 3, CS 4, CS 5, 

CS 6, CS 7, CS 8, CS 9, CS 10, CS 11.  
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Zakończenie 

Wraz z ewolucją organizacji, coraz wyraźniej widoczny jest trend, w którym zarządzanie to 

odpowiedzialność grupowa. Zmianie uległa definicja przywództwa, na co wpływ mają zarówno 

oczekiwania pracowników, jak i nowe środowisko pracy. Struktury organizacyjne, procesy 

i narzędzia, które dotychczas rozwiązywały problemy przedsiębiorstw są zastępowane przez 

nowoczesne rozwiązania, skupiające się na poszczególnych jednostkach, talentach i gospodarce 

bazującej na wiedzy. Znalezienie najwydajniejszego sposobu na osiągniecie celów biznesowych 

opiera się więc przede wszystkim o wykwalifikowany personel, a innowacyjne przedsiębiorstwa 

skoncentrowane są na ciągłym poszukiwaniu złotego środka, w postaci odpowiedniej struktury 

firmy. Wybierane rozwiązania coraz częściej opierają się z kolei o adaptacyjne techniki 

dostosowane do wymogów ekosystemu biznesowego. 

Holakracja stanowi jedną z możliwości, jaką dążące do zwinności przedsiębiorstwa mogą 

wykorzystać w celu zniesienia hierarchii na rzecz ról obejmowanych przez pracowników, 

składających się na zdecentralizowaną strukturę opartą o samozarządzanie. O jej potencjale 

świadczą wyniki badań literaturowych, a więc rosnące zainteresowanie tematyką turkusowych 

i holakracyjnych organizacji, a także tendencja wzrostowa w liczbie badań empirycznych, 

powstałych na bazie rzeczywistych wdrożeń. Możliwości tej struktury są wyraźnie widoczne 

wśród organizacji złożonych z osób wysoko wykwalifikowanych, w których decyzyjność 

przesuwana jest w kierunku pracowników, najczęściej ekspertów w określonym obszarze. 

Holakracja utożsamiana jest także z innowacją i wspiera wdrażanie nowych rozwiązań, 

motywując pracowników do podejmowania wyzwań i dostarczając narzędzi, które wpływają 

także na kulturę organizacyjną i wypracowanie ciągłego i trwałego procesu zmiany. Struktura ta 

pozwala na wykorzystanie potencjału projektowej zwinności w zarządzaniu organizacją, 

przenosząc odpowiedzialność w ręce pracowników i gwarantując im jednocześnie nowe 

możliwości rozwoju. 

Holakracja pomimo rozwiązania wielu mankamentów struktury hierarchicznej nie jest jednak 

wolna od wad i uwypukla nowe wyzwania oraz trudności natury organizacyjnej. Struktura ta nie 

jest zatem narzędziem, które odpowiada na potrzeby wszystkich współczesnych przedsiębiorstw, 

ale gwarantuje nowe możliwości i ścieżki rozwoju dla firm o zidentyfikowanych kryteriach, które 

mierzą się z problemem nadmiernej hierarchizacji. Zarówno przedsiębiorstwa informatyczne, jak 
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i te o wysokim stopniu innowacyjności mogą rozważyć implementację struktury holakracyjnej. 

Kluczowe jest jednak odpowiednie przygotowanie, praca nad kulturą organizacyjną, wysokie 

nakłady finansowe oraz stabilna sytuacja w momencie migracji. Z pewnością można również 

powiedzieć, że holakracja nie jest objawem neomanii, a spójnym rozwiązaniem na określone 

problemy, które wpisuje się w potrzeby obecnych przedsiębiorstw i wymagania stawiane przez 

pracowników. 

Należy również zaznaczyć, iż holakracja jest jedynie jednym z przykładów rozwiązań, które 

bazują na turkusowym zarządzaniu, a więc decentralizacji, samozarządzaniu i równości 

wszystkich pracowników. Istnieje wiele struktur o podobnym podejściu bądź hybryd 

tradycyjnego i turkusowego zarządzania, które potencjalnie mogą stanowić znacznie lepszy 

sposób na rozwiązanie napięć generowanych na poziomie struktury. Istotna jest zatem dogłębna 

analiza i weryfikacja opisanych w niniejszej pracy kryteriów i ograniczeń, aby zdecydować czy 

ponoszone w trakcie wdrożenia ryzyko, nie będzie przewyższało potencjalnych korzyści. 

Ostatecznie próba wdrożenia ewolucyjnego celu i dążenia do turkusowego modelu zarządzania 

może postępować bez implementacji specyficznych rozwiązań i opierać się o odpowiednio 

prowadzoną kulturę organizacyjną, która ostatecznie doprowadzi firmę do oczekiwanego stanu. 

Przykłady wielu analizowanych przedsiębiorstw, w ramach przeprowadzonych badań 

pokazują, że poszukiwanie odpowiedniego (i bardzo często tymczasowego) rozwiązania, 

prowadzi do wielu pomyłek, a czasami nawet do przywrócenia poprzedniej struktury. Takie 

zmiany motywują jednak do wykorzystania najbardziej obiecujących wytycznych i narzędzi, 

czego efektem jest powolna ewolucja każdej organizacji w oczekiwanym kierunku. Jednym ze 

sposobów wprowadzania zmian może być zatem próba adaptacji najefektywniejszych rozwiązań 

(procesów, narzędzi, praktyk), obecnych w zdecentralizowanych strukturach organizacyjnych, 

które pozytywnie wpłyną na codzienną pracę, pozwalając na doświadczenie turkusu bez 

konieczności podejmowania decyzji co do pełnego i kosztownego wdrożenia holakracji. 

Wyniki uzyskane z przeprowadzonego wieloetapowego badania, opisanego w niniejszej 

dysertacji, dostarczają informacji na temat tego, jakie organizacje, w jakich okolicznościach oraz 

w jaki sposób powinny podjąć się wdrożenia struktury holakracyjnej. Przedstawione wady 

i ograniczenia wyraźnie określają granice, zgodnie z którymi wdrożenie takiej struktury nie 

będzie korzystne lub będzie się wiązało z ryzykiem nieudanej transformacji. Przejrzysta jest 

jednak specyfikacja korzyści, jakie może uzyskać firma, jeżeli spełnia określone kryteria 
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i charakteryzuje się opisanymi cechami. Analizie poddano również kolejne etapy transformacji 

oraz obszary, które wymagają szczególnej uwagi, jeżeli intencją firmy jest prawidłowe 

przygotowanie zarówno pracowników, jak i kwestii prawnych oraz organizacyjnych. 

Przedstawione implikacje menedżerskie stanowią więc istotną wartość dla osób zarządzających 

tymi przedsiębiorstwami, w których trwają rozważania co do potencjalnej ścieżki rozwoju 

organizacji i ewolucji jej struktury. Ważne są także wnioski dotyczące pozytywnego wpływu 

holakracyjnej alokacji zasobów, istoty dynamicznego delegowania ról oraz przydzielania zasad 

z inicjatywy pracownika, na bazie jego realnych możliwości, a nie stricte związanej ze 

stanowiskiem pozycji. 

Podsumowując, przeprowadzone badanie pozwoliło uzyskać odpowiedź na zadane pytania 

badawcze, co umożliwiło realizację jedenastu celów szczegółowych, a w konsekwencji celu 

głównego tej dysertacji, jakim jest opracowanie kryteriów sprzyjających migracji do struktury 

holakracyjnej oraz procedury jej wdrożenia. 

Wyniki pozwoliły również na realizację celu utylitarnego jakim jest określenie warunków, 

które powinien spełniać polski oddział przedsiębiorstwa, aby doprowadzić do wdrożenia 

holakracji. Przeprowadzona ocena gotowości, którą ten oddział przeszedł pozytywnie, pozwoliła 

na określenie kolejnych etapów przygotowań, kryteriów transformacji oraz zaplanowanie daty 

i formy wdrożenia. Przyjęte przez zarząd rekomendacje opisują więc dalsze kroki, wraz z planem 

pełnego przejścia na strukturę holakracyjną w styczniu 2025 roku. 

Mimo iż otoczenie biznesowe dysponuje zdecydowanie większą wiedzą na temat zarządzania 

3.0 (ang. management 3.0) i ogólnie pojętej zwinności (zarówno tej projektowej, jak 

i organizacyjnej), wśród innowacyjnych przedsiębiorstw wyraźnie kreuje się trend, zgodnie 

z którym firmy decydują się na samoorganizację i decentralizację władzy. Przekazanie większej 

odpowiedzialności w ręce pracowników wydaje się więc naturalnym krokiem na drodze 

organizacyjnej ewolucji, a wzmożone zainteresowanie tą tematyką i pozytywne doświadczenia 

wielu firm potwierdzają zasadność dalszego prowadzenia badań w tym kierunku. Uzyskane 

informacje z przeprowadzonego wieloetapowego badania (analiza literatury i wywiadów oraz 

wyników ankiety) wskazują na silny związek holakracji z innowacyjnością. Należałoby jednak 

zbadać rozwój organizacji holakracyjnych w dłuższym okresie, który pozwoli na obserwację 

zmian zarówno społecznych, jak i ekonomicznych. Przeprowadzone badanie dotyczyło przede 

wszystkim firm informatycznych, dlatego warto rozszerzyć je również o firmy konsultingowe, 
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technologiczne, oferujące usługi biznesowe czy te działające w branży naukowo-badawczej - 

predysponowane do wdrożenia struktury holakracyjnej. 

Biorąc pod uwagę rosnącą popularność zwinnych organizacji, warto również porównać 

holakrację z alternatywnymi strukturami, które bazują na decentralizacji i adaptacyjnym 

podejściu. Wyróżnienie ich mankamentów i mocnych stron pozwoliłoby na ukierunkowanie 

przedsiębiorstw, które próbują się odnaleźć na mapie organizacyjnej ewolucji. Aspekt ten może 

być szczególnie interesujący w przypadku przedsiębiorstw, które zdecydowały się na porzucenie 

holakracji, pozostawiając wybrane zachowania i praktyki, przynoszące im największe korzyści. 

Być może naturalna zmiana, w środowisku innowacyjnych przedsiębiorstw, nie wymaga 

specyficznych rozwiązań obarczonych wieloma nowymi zasadami i regulaminem, a jedynie 

schematu, który umożliwia pracę w zdecentralizowanym i adaptacyjnym środowisku. Kosztowna 

implementacja struktur takich jak holakracja jest bowiem jednym z czynników, które zniechęcają 

przedsiębiorstwa poszukujące alternatyw już na wczesnym etapie, prowadząc do wyboru 

dotychczasowej, mniej elastycznej, ale przystępnej struktury hierarchicznej. 

Z uwagi na obszerniej analizowane powiązania struktury holakracyjnej oraz zwinnego 

zarządzania projektami, warto także zbadać wpływ struktury holakracyjnej na przedsiębiorstwo, 

które – ze względu na specyfikę tworzonych systemów informatycznych – bazuje na kaskadowej 

realizacji projektów. W przypadku branży technologii informacyjnych, najczęstsza konfiguracja 

obejmowała migrację ze zwinnego zarządzania projektami informatycznymi, do zwinnego 

zarządzania całą organizacją, jednak wiele firm musi pozostać przy tradycyjnych metodykach 

z uwagi na specyfikę projektów. Nie wyklucza to wprowadzenia organizacyjnej zwinności 

i holakracji jako oficjalnej struktury.  Efekty takiego wdrożenia mogłyby się znacząco różnic, 

a występujące ograniczenia odbiegać od zidentyfikowanych dotychczas problemów. Kontakt 

z nową strukturą organizacyjną, bez doświadczenia w pracy z adaptacyjnymi metodykami, 

stanowiłby w pełni rewolucyjną zmianę dla dowolnej branży, w której potencjalne 

przedsiębiorstwo zdecydowałoby się na wdrożenie. 

Należy również pamiętać o ograniczeniach wyników niniejszego badania, które z uwagi na 

małą liczbę badanych firm oraz zorientowanie na przedsiębiorstwa informatyczne, 

wykorzystujące zwinne metodyki zarządzania, zawęża możliwość generalizacji. 

Najprawdopodobniej istnieją niezidentyfikowane wady, stanowiące dodatkowe ryzyko, z którym 

zmierzyć muszą się przedsiębiorstwa o strukturze i charakterystyce odbiegającym od badanej 
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grupy. Niemniej jednak adaptacja do nowych wyzwań i konfrontacja z nieznanym jest 

gwarantem organizacyjnej antykruchości, zgodnie z którą przedsiębiorstwo rozwija się pod 

wpływem zmienności. Świadoma próba reagowania na ryzyko i niepewność jako domena 

struktury holakracyjnej może być zatem drogą do rezyliencji i kluczem do rozwoju organizacji. 

Ostatecznie struktura holakracyjna, jak i turkusowe zarządzanie, są kolejnym krokiem na 

drodze do organizacji postrzeganych jako żywe systemy, zdolne do reagowania na zmieniające 

się otoczenie i nieprzewidywalne problemy. Adaptacyjny charakter tych narzędzi nie zwalnia 

jednak z proaktywnej postawy i poszukiwania kolejnych sposobów transformacji, ulepszeń 

i nowych rozwiązań. Dobre praktyki związane ze zwinnym zarządzaniem projektami 

informatycznymi dojrzewają obecnie do rozproszenia na problematykę struktur organizacyjnych, 

odpowiadając na potrzeby nowego otoczenia biznesowego. Zwinność, samoorganizacja 

i samozarządzanie niwelują więc problemy natury hierarchicznej w gospodarce opartej na wiedzy 

i przedsiębiorstwach o rosnącej złożoności. Opisywane rozwiązania stanowią podstawę do 

ewolucji organizacji, jednak tym razem jest ona również celem samym w sobie. Przedsiębiorstwa 

dążą więc do kultury wprowadzania ciągłych zmian, zabezpieczając się przed zagrożeniami 

rynkowymi, konkurencją i technologiczną stagnacją. Rośnie także świadomość przedsiębiorstw, 

które poszukują pracowników podzielających ich punkt widzenia, otwierając się na zmiany, 

a tym samym osiągając zamierzone rezultaty w postaci celów i misji firmy, ale także zysków 

nominalnych.  
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Załączniki 

Załącznik A. Lista 223 przedsiębiorstw o strukturze 

holakracyjnej 

Tabela A.0.1 Wykaz przedsiębiorstw o strukturze holakracyjnej 

Nazwa firmy Kraj 
Wiel

kość 
Branża 

Biking Buenos Aires  Argentina 11-50 Travel / Tourism / Hospitality 

Telus Partners Australia 11-50 Consulting 

Beratergruppe neuwaldegg  Austria 11-50 Consulting 

CX Agentur OG Austria 0-10 Consulting 

dwarfs&Giants  Austria 11-50 Consulting 

KEBA AG Austria 

Over 

501 Other 

Clarity Upgrades  Belgium 0-10 Consulting 

NETiKA IT Services Belgium 11-50 Information Services / Information Technology 

Netaxis Solutions Belgium 11-50 Utilities / Telecommunications 

T.E.R.R.A. Brazil 

51-

200 Other 

Zup Brazil 

Over 

501 Technology, Software, Consulting 

Base Associates Canada   Consulting 

The Centre for Collaboration, Motivation, and 

Innovation Society Canada 11-50 Consulting, Education, Healthcare 

ArtsConnex (ArtsCanada) Canada 11-50 Entertainment/Media/Arts 

Synertek Industries Inc.  Canada 

51-

200 Manufacturing 

Counter Tax Lawyers Canada 11-50 Other 

Jordan Engineering Inc. canada 11-50 Technology 

NousRire Canada     

Youthology  China 

51-

200 Business Services, Consulting 

UQEE China 

201-

500 Information Services / Information Technology 

Leader Radio Technologies China 11-50 

Information Services / Information Technology, 

Business Services 

/me Slashme China 11-50 

Information Services / Information Technology, 

Consulting 

China Holacracy Community China 11-50 Other 

UOOYAA  China 

201-

500 Retail 

Acadia Global USA LLC  Colombia 0-10 Consulting 
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Labster Denmark 

51-

200 Education, Software 

Empowerment OÜ   Estonia 0-10 Consulting 

Brightwork OÜ (GTD Estonia) Estonia 0-10 Consulting, Education 

HappyWork  France 0-10 Consulting 

iGi Partners  France 0-10 Consulting 

In Excelsis  France 0-10 Consulting 

Ivolve France 0-10 Consulting 

SAS SCOP Semawe France 0-10 Consulting 

Strategy Scenarists      France 0-10 Consulting 

Biocoop Scarabée France 

201-

500 Consumer Goods 

SANOFI France 

Over 

501 Healthcare 

Sfeir  France 

201-

500 Information Services / Information Technology 

Anybox France 11-50 Technology 

Eco-Counter  France 

51-

200 Technology 

Gem / Engie 

France & 

Belgium 

Over 

501 Utilities / Telecommunications 

Mercedes-Benz.io  Germany 0-10 Automotive 

Me & Company Germany 11-50 

Business Services, Information Services / Information 

Technology 

authentic.consult  Germany 11-50 Consulting 

Bewusstes unternehmen  Germany 0-10 Consulting 

Structure & Process Organisational 

Development Germany 0-10 Consulting 

TheDive Germany   Consulting 

goalgirls Germany 

51-

200 Design 

abiturma Germany 11-50 Education 

dBs Berlin Germany 11-50 Education 

ibo Beratung und Training GmbH Germany 11-50 Education 

Dr. Klein Privatkunden AG Germany 

201-

500 Financial Services 

Vergleich.de Gesellschaft für 

Verbraucherinformation mbH Germany 11-50 Financial Services 

Kuehlhaus AG Germany 

51-

200 Information Services / Information Technology 

Rising systems AG WEBSITE Germany 11-50 Information Services / Information Technology 

Smart InsurTech Germany 

201-

500 Information Services / Information Technology 

Europace AG Germany 

51-

200 

Information Services / Information Technology, 

Financial Services 

infoWAN Datenkommunikation GmbH Germany 

51-

200 

Information Services / Information Technology, 

Software, Consulting 

webweit GmbH Germany 11-50 

Information Services / Information Technology, 

Software, Consulting 

Vattenfall (Batteries team) Germany 

Over 

501 Natural Resources / Environmental services 

MYCS GmbH Germany 

201-

500 Other 
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itdesign GmbH  Germany 

51-

200 Software 

ostec GmbH  Germany 11-50 Software 

DINA Germany 

51-

200 Technology 

Hypoport SE Germany     

Future Considerations  Global 11-50 Consulting 

Enlivening Edge Global 0-10 Education, Entertainment/Media/Arts 

PARSEC Labs  Global 11-50 Information Services / Information Technology 

Northbound Golf  Global 0-10 Other 

AIMMS Global 

51-

200 Software 

Enreach Global 

Over 

501 Utilities / Telecommunications 

Green Fox Academy Kft. Hungary 11-50 Education 

Lab.Coop  Hungary 11-50 Information Services / Information Technology 

Booom Hungary 11-50 Technology 

Kolibri Iceland 11-50 Software 

Calm Achiever  India 0-10 Consulting 

ILM Montessori India 11-50 Education 

Vakil Housing Development Corporatin India 11-50 Real Estate 

Ahimsagram  India  0-10 Consulting 

Heavenly Nutrition Indonesia  Indonesia 

201-

500 Consumer Goods 

Impact Byte Indonesia 11-50 Education 

GVM Networks Indonesia 

201-

500 Entertainment/Media/Arts 

Sofi Cooperative Israel 11-50 Software 

Leapfrog Italy 0-10 Business Services 

INDACO  Italy 0-10 Consulting 

PRIMATE srl b-corp  Italy 11-50 Consulting 

E-quality Italia S.r.l. Italy 0-10 Education 

Pocket Marche Japan 11-50 Information Services / Information Technology 

Tunapanda Institute Kenya 11-50 

Education, Information Services / Information 

Technology, Design 

Baltimax  Lithuania 11-50 Information Services / Information Technology 

Asesores en Ecoturismo Genuino, S.C.  Mexico 0-10 Consulting 

Oliv8 Mexico 0-10 Consulting 

Koteos  Mexico 11-50 Technology 

Van der Burg Netherlands 11-50 Agriculture/Food Systems 

Energized.org Netherlands 0-10 Business Services 

Goudsmit Magnetics Group Netherlands 

51-

200 Construction 

Anonymous Netherlands 11-50 Consulting 

CoreChange Netherlands 0-10 Consulting 

Energized.org Netherlands 0-10 Consulting 

LearningWaves Netherlands   Consulting 



223 

 

PRO6 managers Netherlands 11-50 Consulting 

Synnervate  Netherlands 0-10 Consulting 

Triple Nine Netherlands   Consulting 

Prodrive Training BV Netherlands 11-50 Consulting, Education, Automotive 

EMMA Amsterdam Netherlands 0-10 Consumer Goods 

Secrid Netherlands   Consumer Goods 

Shoots & More  Netherlands 11-50 Consumer Goods 

Butterfly Works  Netherlands 11-50 Design 

Hike One Netherlands 

51-

200 Design 

Valsplat  Netherlands 11-50 Design 

Octatube Netherlands 

51-

200 Design, Manufacturing, Construction 

Arpa Training & Consultancy Netherlands 11-50 Education, Consulting 

Coopr Netherlands 11-50 Entertainment/Media/Arts 

PR-bureau FNKE Netherlands 0-10 Entertainment/Media/Arts, Other 

Bookd Netherlands 0-10 Financial Services 

Ikbenfrits  Netherlands 11-50 Financial Services 

Viisi Labs Netherlands 11-50 Financial Services 

Asellion Netherlands 11-50 Information Services / Information Technology 

Assensia  Netherlands 0-10 Information Services / Information Technology 

Ibuildings  Netherlands 11-50 Information Services / Information Technology 

New Black BV Netherlands 11-50 Information Services / Information Technology 

SmartHOTEL Netherlands 11-50 Information Services / Information Technology 

Oliver Valves Nederland B.V. Netherlands 11-50 Other 

Orga BV Netherlands 

51-

200 Other 

Bol.com Netherlands 

Over 

501 Retail 

ShopPop Netherlands   Software 

Springest  Netherlands 

51-

200 Software 

Watch-E Netherlands 0-10 

Software, Technology, Information Services / 

Information Technology 

JDI smart web applications Netherlands 11-50 Technology 

Proshore  Netherlands 

51-

200 Technology 

Rockstart Netherlands 11-50 Technology 

Spindle Netherlands 

51-

200 Technology 

VEDS group  Netherlands 11-50 Technology 

Voys Netherlands 

51-

200 Utilities / Telecommunications, Software 

Smart Profile Netherlands     

SF2i  

New 

Caledonia 11-50 Information Services / Information Technology 

Hello Club New Zealand 0-10 Information Services / Information Technology 

Fundacion Teleton Paraguay  Paraguay 201- Healthcare 
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500 

Grupo Protek Paraguay 

51-

200 Technology 

Effectus Fischman Consultores Peru 11-50 Consulting 

PhotoClaim Sp. z o.o. Poland 11-50 Business Services 

Chilid Hi-End Web Design Poland 11-50 Design 

Boldare Poland 

51-

200 

Design, Software, Technology, Consulting, Information 

Services / Information Technology 

XSolve   Poland 

51-

200 Information Services / Information Technology 

Grupa CX Poland 11-50 Other 

Sylius Poland 11-50 Software 

Tooploox Poland 

51-

200 

Software, Information Services / Information 

Technology 

Tochka  Russia 

Over 

501 Financial Services 

Davis College Rwanda   Education 

coREACH Saudi Arabia 11-50 Consulting 

Voys South Africa South Africa 11-50 Utilities / Telecommunications 

Nae Spain 

Over 

501 Consulting 

ALQVIMIA Spain 11-50 Consumer Goods 

Eboca Spain 11-50 Consumer Goods 

PlayFilm Spain 11-50 Software 

Sopinet Growing Startups! Spain 11-50 Technology, Consulting 

Xpreneurs  Switzerland 0-10 Business Services 

Feinheit AG Switzerland 11-50 Consulting 

KM Management  Switzerland 11-50 Consulting 

Xpreneurs GmbH  Switzerland 0-10 Consulting 

FREITAG lab. ag Switzerland 

201-

500 Consumer Goods, Design, Manufacturing, Retail 

ACCELERIS AG - THE  DATA 

MAVERICKS  Switzerland 0-10 Information Services / Information Technology 

Liip Switzerland 

51-

200 Information Services / Information Technology 

Octree Switzerland 0-10 

Information Services / Information Technology, 

Software, Design 

Shortbread GmbH Switzerland 0-10 Other 

VillageOffice Cooperative  Switzerland 0-10 Other 

Nightnurse Images AG Switzerland 11-50 Real Estate 

viamala sportwerkstatt gmbh Switzerland 0-10 Retail 

Swisscom Event & Media Solutions Switzerland 

51-

200 

Utilities / Telecommunications, 

Entertainment/Media/Arts 

Unic  

Switzerland & 

Germany 

201-

500 Information Services / Information Technology 

Netcentric, A Cognizant Digital Business 

Switzerland 

(HQ) 

Over 

501 

Information Services / Information Technology, 

Software 

Ngerntidlor Thailand 

Over 

501 Financial Services 

Learning Designs Turkey 0-10 Education 
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Social Innovation Academy (SINA)  Uganda 

51-

200 Education 

Aktiv Sistema Ukraine 0-10 Consulting 

Axon Partners Ukraine 11-50 Consulting 

Raccoon Gang Ukraine 

51-

200 

Consulting, Information Services / Information 

Technology, Software 

IPLAND LLC Ukraine 

51-

200 Software 

4IRE labs  Ukraine 11-50 Technology 

GrantTree 

United 

Kingdom 11-50 Financial Services 

Ayurseva 

United 

Kingdom 0-10 Healthcare 

UnimaQ 

United 

Kingdom 11-50 Manufacturing 

Eastpoint Software 

United 

Kingdom 11-50 Software 

Purely Poultry  USA 11-50 Agriculture/Food Systems 

Best Upon Request   USA 

51-

200 Business Services 

Optify USA 11-50 Business Services 

Pariveda Solutions USA 

Over 

501 

Business Services, Consulting, Information Services / 

Information Technology, Technology 

Southwestern Association of Episcopal 

Schools USA   Church, Consulting 

Downtown Faith USA 11-50 Church, Other 

ArcherPoint Inc USA 

51-

200 Consulting 

Bredenberg Associates USA 0-10 Consulting 

David Allen Company USA 11-50 Consulting 

Duet  USA 0-10 Consulting 

Encode.org USA 0-10 Consulting 

Evolution at Work USA 0-10 Consulting 

HolacracyOne  USA 11-50 Consulting 

Integrated Work USA   Consulting 

Leadership Innovation Academy USA 0-10 Consulting 

The Refinery USA 11-50 Consulting 

Wonderworks Consulting USA 0-10 Consulting 

Icosa Design USA 0-10 Design, Construction 

Likewise Inc  USA 11-50 Education 

Seattle Makers USA 0-10 Education 

The Integral Center USA 11-50 Education 

The Scale-Up Group USA 0-10 Education 

Trillium Awakening Operations Circle USA 0-10 Education 

Our Neighborhood Child Development Center, 

Inc USA 11-50 Education, School 

The Wildflower Foundation  USA 11-50 Education, School 

Kahler Financial Group USA 0-10 Financial Services 

Precision Nutrition  USA 

51-

200 Healthcare 
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Intrust IT  USA 11-50 Information Services / Information Technology 

Adroiti Technologies USA 11-50 

Information Services / Information Technology, 

Software 

VSE inc USA 

51-

200 Other 

Washington Technology Solutions USA 

201-

500 Public Sector 

ManKind Project USA USA 11-50 Public Sector, Education 

Zappos.com  USA 

Over 

501 Retail 

Action Verb  USA 11-50 Software 

Convert.com USA 11-50 Software 

Earth Science Information Partners (ESIP)  USA 0-10 Technology 

Ad Astra Information Systems USA     

Center for Sustainable & Cooperative Culture, 

at Dancing Rabbit Ecovillage USA     

Effective Consulting USA     

Envoy Media Group USA     

Źródło: opracowanie własne. 

Załącznik B. Lista nagrań przyjętych do wstępnej analizy 

Tabela B.1 Lista nagrań z „Turkusowych Śniadań” przyjętych do wstępnej analizy 

Nr Nazwa nagrania Rozmówca Afiliacja / firma / zawód 
Dopuszczony do 

analizy? 

1 
Co to są „te startupy” i jak się to łączy z 

turkusową organizacją? 

Łukasz Solarski  Startup Poland, organizator 

turkusowych śniadań 
Tak 

2 
Zespołowe doświadczenie przygody na 

drodze do turkusu  

Krzysztof Choma Nomtek 
Tak 

3 
Jak wygląda podział odpowiedzialności w 

firmie rozproszonej 

Bartek Czerwiński Quik 
Tak 

4 Jak wygląda turkus w stale rosnącej firmie Mateusz Mikołajczyk MTA Digital Tak 

5 
Jak może wyglądać turkus w grupie 

kapitałowej 

Krzysztof Pawłowski RST Group 
Tak 

6 
Jak zarządzać kulturą organizacji i jaka jest 

z tego korzyść 

Maria Mycielska ICAN Institute   
Tak 

7 
Szkoła w turkusie Agnieszka Orlicz-Błońska Szkoła Jagielończyk w 

Kaliszu  
Tak 

8 
Jak zacząć drogę w stronę turkusu w firmie 

produkcyjnej 

Paweł Birecki Xeos  
Tak 

9 
Jak budować i zarządzać kulturą 

organizacyjną 

Witold Wiśniewski Doradca biznesowy  
Tak 

10 
Jak budować organizację globalną z 

użyciem holakracji 

Magdalena Plasun Boldare 
Tak 
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11 Szef którego szukamy Andrzej Jeznach autor książek, przedsiębiorca Tak 

12 Jak zaangażować ludzi w pracy Mikołaj Szeptycki Polst Tak 

13 Kiedy turkus ma sens Mikołaj Szeptycki Polst Tak 

14 
Jak spłaszczyć strukturę organizacji za 

pomocą „plemion” 

Grzegorz Bandurowski Divante 
Tak 

15 
Firma bez managerów – 3 sposoby na 

podejmowanie decyzji 

Jan Zborowski Softwaremill 
Tak 

16 
Jak wygląda turkusowa samoorganizacja 

konferencji 

Alicja Tracz Konferencja DŚ 2019 
Tak 

17 
Samozarządzanie – szansa na zyskowną 

firmę, czy droga do bankructwa 

Maciej Borowiak Brewa  
Tak 

18 Wdrażanie turkusowych praktyk Radosław Bartosik Mentax Tak 

19 
Turkus i prawo Jak pogodzić aspekty 

prawne z turkusową organizacją 

Michał Skrzywanek, 

Jędrzej Stępniowski 

Dotlaw 
Tak 

20 
Jak zmierzyć niemierzalne - metryki w 

turkusie 

Marek Kowalczyk MANDARINE Project 

Partners 
Tak 

21 
Droga do organizacji turkusowej z 

perspektywy 23 lat doświadczeń 

Grzegorz Kuczyński Unity Group 
Tak 

22 
Jak świadomie kreować kulturę 

organizacyjną  

Dorota Kulka Sente 
Tak 

23 NVC i turkus Dorota Kułaga Linsi Nie 

24 
Grywalizacja w Turkusie. Elementy gry w 

organizacji zmierzającej do turkusu 

Ada Dziopak-Strach Proseat GmbH&Co KG 
Nie 

25 
Jak budować organizację progresywną Maciej Gawlik, Przemek 

Skrzek 

ITCorner 
Tak 

26 
Samoorganizujące się zespoły Bartłomiej Świstak 

Piotrowski 

wolontariat, organizator 

turkusowych śniadań 
Nie 

27 
Praktyki przywództwa w modelu J. 

Maxwella  

Jacek Balon SSE Polska Sp. z.o.o. 
Nie 

28 Jak budować inicjatywę i samodzielność  Wojciech Paździor Active Strategy Tak 

29 
Obsługa konfliktów Małgorzata Piasecka Turkusowy aktywista', 

menedżer, trener 
Nie 

30 Mentalna karuzela z kolorami Andrzej Woroszyło Apator Rector Tak 

31 
Jak przez pozorny turkus firma przestała 

istnieć 

Kate Hobler Brass Willow 
Tak 

32 Turkus w agencji Bees & Honey Maciej Żybula Bees & Honey Tak 

33 
Które detale zmieniają kulturę 

organizacyjną 

Witold Wiśniewski Doradca biznesowy  
Nie 

34 Cechy lidera transformacji Piotr Gąsiorowski Instytut przywództwa Tak 

35 Bądź twórcą, nie tworzywem  Alina Roszczyńska Model MaxiDISC Nie 

36 
Historia sukcesu Wrocławskich NGO - 

zmiany społeczne i obywatelski turkus 

Joanna Warecka NGO, centrum aktywności 

lokalnej   
Tak 

37 
Impact Investing pieniądze dla organizacji z 

poczuciem misji  

Wojciech Mróz Ashoka 
Tak 

38 
Jak konsekwentnie angażować ludzi w 

organizacji  

Radoslaw Grygoruk Organizator SLOT festiwalu  
Nie 
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39 
Jak marnować czas zmieniając kulturę 

organizacyjną 4 biznes case'y 

Marek Hobler Brass Willow 
Tak 

40 
Jaka jest rola wizjonerki w organizacji Paulina Koperska organizatorka turkusowych 

śniadań 
Tak 

41 
Turkusowa ewolucja w organizacji, w 

której Ty sam decydujesz 

Radosław Bartosik Mentax 
Tak 

42 
Jak w praktyce budować współpracę Victor Wekselberg autor książek, badacz 

koncepcji współpracy 
Tak 

43 
Turkus na wakacjach - jak pracować 

"inaczej" 

- Otwarty panel dyskusyjny 
Tak 

44 
Socjokracja, holakracja, a może 

demokracja? 

Irena Kaszewska, Paulina 

Koperska 

Otwarty panel dyskusyjny 
Tak 

45 Holakracja w praktyce organizacyjnej Anna Zarudzka Boldare Tak 

46 
Jak w holakracji rekrutujemy do ról, a nie 

na stanowiska 

Magda Tadrała Boldare 
Tak 

47 Samoorganizacja Kuba Drzazga agile coach Tak 

Źródło: opracowanie własne.
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Załącznik C. Szczegółowa analiza wywiadów 

Tabela C.1 Analiza wywiadów przeprowadzonych w trakcie "Turkusowych Śniadań" 

N

r 

Charakterystyka 

opisywanego podmiotu 
Pozytywne aspekty 

Zagrożenia dla 

wdrożenia 
Działania firmy 

Istotne dla 

wdrożenia elementy 

/ motywacja 

Pobudki firmy i 

działanie w turkusie 
Notatki 

1 Trzy filary turkusu: 1. 

zespoły same wytyczają 

sobie cele i je realizują; 

2. pełnia - bycie sobą, 

bycie autentycznym; 3. 

ewolucyjny sens istnienia 

(po co robimy to co 

robimy, zarabianie 

pieniędzy nie jest 

jedynym i głównym 

celem). Turkus wspiera 

pracę na dynamicznych 

rynkach. 

Wyjątkowo elastyczna 

forma organizacji dla 

nowych 

przedsiębiorstw, które 

stawiają ideę ponad 

pieniądze - 

odpowiednia struktura 

dla startupów; 

Kiedy turkus nie 

pomoże? Kiedy 

zespół jest w 

procesie stabilizacji 

('w chaosie'); 1. 

"Super okazje 

rynkowe/inwestycyj

ne"; 2. Ciągłe 

zmiany celów. 3. 

Smart money; 4. Z 

pozoru 

niepowiązane 

czynniki (które 

stanowią zagrożenie 

dla projektu)  

 
Kiedy turkus może 

pomóc: 1. Kiedy 

firma działa 

formalnie i jest 

rentowna (stabilność 

finansowa); 2. 

Samostanowienie o 

sobie (większość 

udziałów); 3. Kultura 

organizacyjna 

zaczyna być brana 

pod uwagę; 4. 

Stabilność 

organizacyjna - 

obecna struktura jest 

gotowa na pivot 

organizacyjny; 

Kultura 

organizacyjna jest 

jednym z 

decydujących 

czynników sukcesu!  
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2 Brak stanowisk, ale po 

czasie określono 'ogólne 

role' - żeby uniknąć 

zbiorowej 

odpowiedzialności 'za 

wszystko' - i rozmycia 

odpowiedzialności 

Pracownicy bardzo 

wysoko oceniają 

transparentność od 

strony zarządu (na 

podstawie ankiet). 

 
Cotygodniowe 

spotkania nt. 

'krajobrazu 

firmy', wspólne 

określanie celów 

i dalszego 

kierunku.  

 

Firma chciała 

poczucia 

wolności, 

wzajemnej 

inspiracji, 

rozwoju, 

poczucia, że to 

co robią jest 

ważna i wnosi 

coś dobrego dla 

świata, 

wspólnego 

kształtowania 

organizacji, 

wspólnego 

dojścia do 

interesującego 

'miejsca/przygo

dy'. Firmie 

zależy na 

autonomii, 

braku 'mindsetu 

inwestora'. 

Wspólne 

decydowanie i 

wspólny cel 

(działanie w interesie 

firmy przez każdego 

z osobna) określane 

przez retrospekcje, 

współtworzenie 

procesów, OKRy i 

przemówienia 

zarządu. 

Firma stosuje 

turkusowe praktyki, 

w zasadzie nawet o 

tym nie wiedząc 

[szef, który w sumie 

nie wie co robi, ale 

robi…]; nigdy nie 

chcieli być turkusowi 

tylko wyszło, ale 

inicjatywa ta wyszła 

oddolnie; firma 

bazuje na wspólnej 

pracy i wspólnych 

pomysłach - co 

ostatecznie 

przypomina turkus 

[MZ: może turkus to 

efekt wolności 

pracowników i 

oddania 

decyzyjności w ich 

ręce?].  

1. Mierzenie rozwoju nie 

przez pieniądze, ale przez: 

KPI, Vanity Merics (np. 

liczba użytkowników), 

Nomtek vs liczba 

pracowników i przychód. 

 

2. Firma koncentruje się na 

RPH (revenue per hour) 

[czyli inwestycja zależy od 

tego czy podniesie tą 

metrykę.  
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3 Firma podejmuje decyzje 

w oparciu o merytokrację 

- czy przez ekspertów w 

swoich dziedzinach - nie 

ma znaczenia tytuł tylko 

pozycje uzależnione od 

kompetencji, 

definiowanych jako 

połączenie inteligencji i 

edukacji, 

weryfikowanych za 

pomocą obiektywnych 

systemów oceny. Wśród 

pracowników mimo 

zatrudniania tylko 

seniorów również tworzy 

się forma 'hierarchii' - kto 

jest najlepszym 

specjalistą. 

Transparentność, 

budowanie zaufania 

klienta i wzmacnianie 

relacji klient - 

dostawca/sprzedawca 

(wzrost akceptacji 

rekomendowanych 

napraw z 24% do 

60%). Planowany 

duży rozwój, 

pandemia ostatecznie 

"pomogła" z uwagi na 

zdalną formę 

współpracy z 

klientami/usługodawc

ami. 

 

W firmie obowiązuje 

samoregulacja 

(słabi/nieudolni 

odpadają) i decyduje o 

tym 'ktokolwiek', ale 

CTO prowadzi takie 

rozmowy. 

Forma koniecznej 

pełnej akceptacji 

warunków firmy 

mimo wszystko 

(wysokich z uwagi 

na wymogi 

kwalifikacyjne i 

motywacyjne). 

Kontrola relacji 

z klientem 

(docelowym 

kierowcą) - 

platforma, gdzie 

będą 

'interfejsem' 

pomiędzy 

kierowcą i 

warsztatem 

(producentem). 

Produkcja 

oprogramowani

a, które pozwala 

dilerom i 

producentom 

samochodów 

komunikować 

się z klientami.  

 

Pracownicy są 

weryfikowani 

zero-jedynkowo 

- albo są 

zaangażowani, 

graja do jednej 

bramki i chcą 

pracować [w 

firmie] albo sie 

z nią rozstają.  

Zespół to głównie 

deweloperzy (tylko 

seniorzy!). Spaja ich 

cel, motywują się 

wyzwaniami. Firma 

ma codzienne 

standupy, 

rozproszony 

wielokulturowy 

zespół z całego 

świata (~20 osób), 

praca w pełni zdalna. 

Developerzy mają 

bliski kontakt z 

klientem, żeby 

utrzymać ramy 

współpracy i 

odpowiednio 

kreować produkt. W 

przypadku 

podwyżek/dodatkow

ych pieniędzy 

decydują jasne 

zasady i 

wypracowana 

nadwyżka. Jest też 

jasny system oceny, 

które wpływa na 

wynagrodzenie. 

Nie, nie wiedzieli, że 

działają w turkusie, 

stosowanie tych 

praktyk było 

'naturalne'.  

Pandemia COVID-19 była 

dobrą 

pobudką/motywacją/wymó

wką do zmian w 

procesach.  
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4 Model pracy to 

Performance Teams. 

Główne narzędzia 

wykorzystywane w 

modelu to: pełna 

transparentność 

kosztów/przychodów/zys

ków organizacji dla 

wszystkich, uczciwe 

dzielenie efektów, mikro-

podział 

odpowiedzialności, 

równe zasady, 

samoregulacja, 

elastyczne role, 

samonapędzanie się. 

Tworzą własną 

konstytucję - listę zasad 

(na co stawiają przy 

budowaniu zespołów, 

przy współpracy z 

klientem itd., a wszystkie 

zasady są równe!).  

Profit-sharing, cost-

sharing (+ dokładna 

bieżąca analityka 

przychodów i 

projektów) - przez 5 

lat PM interweniował 

raptem kilka razy - 

SPRAWDZA SIĘ! 

Dodatkowo 

pracownicy oceniają 

sami siebie w 

anonimowych 

ankietach (czy ktoś 

jest ok. czy nie ok. w 

danym projekcie, czy 

się sprawdził itd.) - do 

ewentualnej 

weryfikacji 

istniejących 

problemów, 

niedostosowania 

stanowisk itd. Poza 

tym takie problemy 

uwidacznia 

rentowność projektów, 

zyski itd.   

Zagrożeniem jest to, 

że np. zatrudniona 

osoba może 

oszukiwać 

(zawyżając swoje 

umiejętności, 

mówiąc, że potrafi 

coś czego nie 

potrafi), ale to jest 

dość szybko 

wychwytywane w 

procesie analizy 

projektowej, 

finansowej i przy 

zwykłej współpracy. 

Drugim zagrożeniem 

w pracy z klientem 

jest 'niewidoczna 

praca', która bazuje 

na zaufaniu, dobrych 

stosunkach z 

klientem itd. Zależy 

im, żeby byli 

traktowani jako team 

'wewnętrzny' innej 

firmy, ale pracujący 

z innego miejsca, co 

dodatkowo ułatwia 

pandemia, ponieważ 

klienci często też nie 

widują się 

bezpośrednio 

(zajmują się 

kampaniami Google 

Adds). 

Każdy jest 

szefem w swojej 

dziedzinie, 

niezależnie of 

'formalnego' 

stanowiska. 

Wiedza oznacza 

większą 

decyzyjność w 

danym obszarze. 

Proces rekrutacji 

również jest 

bardzo 

transparentny, 

osoby 

zatrudniane na 

bazie wolnych 

środków w 

funduszu na 

rozwój + 

potrzeba 

zatrudnienia 

płynąca od 

konkretnych 

osób/zespołów. 

Zespoły nie są 

zamknięte tylko 

się 'przenikają' - 

podobnie jak 

przynależność 

do kół w 

holakracji przez 

wiele ról.  

Celem budowy tego 

modelu pracy była 

maksymalizacja 

jakości usług, 

sprzedaży, 

opłacalności, 

zaufania w zespole, 

komfortu pracy oraz 

samozarządzania 

zarówno całej firmy 

jak i poszczególnych 

członków. W firmie 

nie ma stanowisk 

tylko przechodnie 

role. Zarobki też są 

transparentne i 

działają motywująco, 

ale praca jest czysto 

projektowa 

('akord'?). 

Firma ma dzielone 

nie tylko koszty, ale i 

zarobki - czyli 

wszyscy zwracają 

uwagę na co i jak 

wydają pieniądze. 

Robią ankiety 

'MERITO', gdzie jest 

X tez, które poddają 

'głosowaniu', a 

następnie 

rozmawiają z 

zainteresowanymi 

stronami 

(negatywnie/pozyty

wnie nastawionymi). 

Wykorzystywane 

narzędzia: Google 

Spreadsheet, Toggl (lub 

Clockify - darmowa 

alternatywa) 
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5 System Trans - produkt 

flagowy, platforma usług 

pomiędzy firmami B2B 

(100 tysięcy 

użytkowników, 30 

tysięcy firm), drugi w 

Europie, któremu 

poświęcili kilkanaście 

lat. Project manager pełni 

rolę ambasadora (firewall 

między firmą, a 

klientem), który 

dostosowuje formę 

współpracy do formy 

organizacyjnej klienta. W 

idealnym przypadku 

klient ma pełny kontakt z 

zespołem, skraca drogę 

komunikacji i wszystko 

jest przejrzyste. 

Transparentność jest 

istotną wartością w 

organizacji, ale 

stawiają przede 

wszystkim na 

wymianę informacji 

biznesowych (po 

jakich stawkach, komu 

i co sprzedawać etc.). 

Każdy jest też 

rekruterem - może 

zaprosić na rozmowę 

kogoś, kto wykaże się 

większym 

zaangażowaniem niż 

wynika z jego 

obowiązków i 

'minimum'. Jednym ze 

sposobów na 

płynniejszy turkus jest 

projekt biura/piętra 

'zmuszający' do 

spotkań (np. wspólna 

stołówka). 

W trakcie rekrutacji 

było też bardzo mało 

zatrudnionych (9 

osób na 100 

kandydatów przez 

chęć utrzymania 

spójnej wizji firmy i 

kultury i mocnego 

odsiewu kandydatów 

[szukają postaw 

autorytarnych, ale 

otwartych, 

komunikatywnych]). 

 

Po przekroczeniu 

liczby 50 

pracowników, 

kultura informacji, 

gdzie każdy wiedział 

co i dlaczego robi 

się zatraciła. 

Koordynacja i 

wymiana wiedzy nie 

występowała już 

naturalnie. Obecnie 

w grupie kapitałowej 

jest 20 spółek (5 

super house'ów i 15 

startupów), 400 

osób. Co kwartał 

uruchamiana jest 

kolejna spółka 

(nawet 1-2 

osobowe).   

Zaczęli od 

poznania 

Scruma w celu 

rozwiązania 

problemu 

powstałego przy 

rozroście firmy. 

Poszerzali 

wiedzę 

menedżerską 

przy wsparciu 

metodyk 

zwinnych i 

próbowali się 

dowiedzieć jak 

'działa człowiek' 

i jak 

motywować 

pracowników. 

Po pewnym 

czasie zaczęli 

modyfikować 

sposób działania 

firmy, a ich 

działania 

okazały się 

dążeniem do 

turkusu (wiele 

lat później, 

kiedy 

dowiedzieli się 

czym turkus w 

ogóle jest). 

Powodami do 

wdrożenia zasad 

'turkusu' (pojęcia 

wtedy nieznanego) 

była 'tęsknota za 

mniejszą 

organizacją', gdzie 

cała obsługa działa 

się naturalnie i była 

łatwiejsza, po drugie 

próba sprostania 

wymaganiom 

klientów (czy klient 

będzie chciał kupić i 

korzystać z 

tworzonego 

produktu, co było 

istotą firmy), a trzeci 

powód to motywacja 

ludzi, którym 'chce 

się, kiedy wiedzą po 

co coś robią i mają 

wpływ jak to mogą 

zrealizować, co 

jednocześnie 

pobudza 

odpowiedzialność i 

zaangażowanie.  

Firma częściowo 

działa w turkusie. 

Nie ma misji tylko 

wizjo-misję - spisaną 

w kilkunastu 

zdaniach opisujących 

jak firma miałaby 

wyglądać za 5/10 lat, 

podzielonych na 

'dwie szpalty' - co i 

dla kogo chcą 

tworzyć, a po drugie 

jak chcą to osiągnąć i 

poradzić sobie z 

całym procesem. 

Firma przede 

wszystkim stawia na 

relacje i z tego 

względu ograniczyła 

swój wzrost (nie 

skaluje zysków 

kosztem kultury 

organizacji - wzrost 

to maksymalnie 30% 

rocznie). Czyli 

wizjo-misja jest też 

obietnicą dla 

pracowników co 

firma planuje. |  

Chęć utrzymania 

zwinności i bardzo dobrej 

komunikacji spowodowała 

podział na mniejsze 

organizacje (mikroserwisy 

zamiast monolitu).  

Obecnie ludzie są 

największą wartością i 

nawet jeżeli nie uda się 

strategia firmy, to 

pracujące w niej osoby są 

w stanie znaleźć inne 

rozwiązanie, 

'przeorganizować' się w 

nowy twór w obrębie tej 

samej grupy kapitałowej 

itd. Polecają 

wprowadzanie turkusu 

etapami, w pełni 

świadomie, wiedząc czy 

jesteśmy w stanie sprostać 

jego wymaganiom (np. 

transparentności 

działania/strategii), 

umiejętność przyznania się 

do błędu, przygotowania 

lidera [jako pierwszego]. 

Zdefiniować w ogóle jaki 

jest nasz sens migracji do 

turkusu, cel przede 

wszystkim. Nie ma jednej 

słusznej metodyki, liczy 

się też elastyczność, 

szybkość podejmowania 

decyzji w sytuacjach 

kryzysowych, zaufanie do 

ekspertów.  
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6 Mierzalność kultury 

organizacyjnej, forma jej 

'krzewienia': równość, 

symbole kultury [układ 

biura], rekrutacja, sposób 

oceny, forma awansów, 

sposób ustalania celów, 

ustalanie celów 

dotyczących zachowań.  

Koordynacja w 

turkusie następuje 

przez wyższy cel (niż 

samo zarabianie 

pieniędzy dla 

akcjonariuszy), 

całościowość (jestem 

sobą, nie tylko 

racjonalizm), 

samozarządzanie. 

Poczucie sensu jest 

bardzo ważne ze 

względów 

motywacyjnych i 

poczucia zbieżności z 

osobistym celem. 

68% porażek 

rekrutacyjnych na 

wyższych 

stanowiskach to 

niedopasowanie 

kulturowe 

(funkcjonowanie na 

innym poziomie 

świadomości). Cele 

indywidualne to 

konkurencja wśród 

pracowników, a 

odpowiednie 

wspólne cele to 

współpraca. Liderzy 

są też najważniejsi w 

procesie zmiany - od 

nich wszystko się 

zaczyna, oni tworzą 

zarys. 

Przechodzenie 

pomiędzy 

kolejnymi 

etapami 

świadomości 

powinno być 

'krokowe', a nie 

nagłe - nie 

przechodzimy z 

poziomu 

'czerwonego' na 

turkus, tylko na 

pomarańcz -> 

zieleń i dopiero 

turkus. 

Budowanie 

świadomości tak 

jak budowanie 

kultury 

organizacyjnej 

to proces ciągły, 

maraton, a nie 

sprint. 

Ewolucja, a nie 

rewolucja. Potrzeba 

wywołania pilności. 

Żeby osiągnąć 

oczekiwane rezultaty 

musimy określić 

pożądaną kulturę 

(czyli powszechnie 

przyjęte zachowania) 

- wartości, wizję, 

misję, strategię, a 

następnie 

zrealizować czynniki 

sprawcze (jest ich 

około 30). Kultura 

organizacji jest 

mierzalna [np. 

Organizational 

Culture Assessment 

Instrument (OCAI)].  

Pierwszy krok, kiedy 

firma chce się zająć 

kulturą 

organizacyjną to 

profil kultury 

pożądanej (jakie 

mamy wartości, co te 

wartości mają 

oznaczać, jaką mamy 

misję i czy jest ona 

pociągająca oraz 

jakie zachowania 

chcemy zobaczyć w 

firmie). Wtedy 

wybieramy 

osobę/osoby 

odpowiedzialne i 

mierzymy istniejącą 

kulturę, tak żeby 

wiedzieć jak 

kontynuować. 

Kulturę organizacyjną 

można mierzyć, można 

badać i może być 

traktowana jako narzędzie. 

Sprawdzić badania 

Deloitte na temat 

organizacji turkusowych. 

Sprawdzić tez badania 

Hesketta i Kottera - 

ogromne różnice na 

korzyść firm dbających o 

kulturę organizacyjną. 

7 Organizacja pożytku 

publicznego 

Mają wizję tworzenia 

najlepszych szkół w 

Polsce i misję 

rozpowszechniania 

nowoczesnej edukacji 

dopasowanej do 

oczekiwań i potrzeb 

społeczeństwa XXI 

wieku. 

 

Tworzenie atmosfery 

zaangażowania. 

 
Ćwiczenia i 

zajęcia 

dopasowane do 

potrzeb dzieci. 

Nauczanie przez 

doświadczanie. 

Nie ma ocen, 

prac domowych, 

dzwonków.  

  
O turkusie dowiedzieli się 

dużo później, w zamyśle 

nie miała to być 

organizacja turkusowa, ale 

jest ona efektem 

wypracowanej idei. 
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8 Spotkania managementu 

z pracownikami - pół 

godziny co tydzień na 

luźną rozmowę, 

ewentualne problemy, 

nawiązanie relacji (w 

tym bardzo mały zespół - 

5 osób). 

Firma zrezygnowała z 

kontroli czasu pracy i 

określania ram 

czasowych na każde 

zadanie. Były one 

dobierane zgodnie z 

kompetencjami 

użytkowników i 

wykonywane 

'elastycznie', zgodnie z 

możliwościami. 

Naciskają na work-life 

balance, nie 

uzależniają firmy od 

danego pracownika 

(możliwość wzięcia 

wolnego w dowolnym 

terminie itd.).  

Zagrożeniem dla 

turkusu jest zbyt 

gwałtowna ewolucja 

i powstanie firm 

konsultingowych, 

które będą szkodzić 

próbami zbyt 

szybkiego i słabo 

przygotowanego 

wdrożenia na 

przestrzeni tygodni 

(Agile/Lean?), 

zamiast traktować 

migrację jako proces 

długotrwały.  

Menedżer musi 

mieć czas 'na 

myślenie' i dla 

innych 

pracowników, 

żeby 

ukierunkować 

zespół, ale sam 

zespół jest 

samodzielny i 

samoorganizują

cy się. 

Zaufanie warunkuje 

umiejętność 

poniesienia 

odpowiedzialności 

(nauka na błędach, 

odwaga). Każdy jest 

równym 

pracownikiem tylko 

ma inny zakres 

obowiązków i inne 

kwalifikacje. 

Firma stara się nie 

motywować 

pracowników 

pieniędzmi. 

KPI nie oceniają 

człowieka tylko proces - 

pokazują czy i gdzie leży 

problem, ale nie jest to 

ocena jakości pracy. 

Zmiany w organizacji 

zaczynamy od samych 

siebie (szczególnie w 

przypadku liderów). 

Powinniśmy też sami sobie 

określać cele, zdecydować, 

dlaczego jesteśmy w danej 

organizacji i czy do niej 

pasujemy. 

9 Kultura jest 'żywa' i 

ewoluuje cały czas. Do 

badania istotnych na co 

dzień aspektów firmy 

bardzo dobrym 

narzędziem jest tzw. 

'pulse survey', czyli 

ankieta, którą możemy 

ponawiać co jakiś czas i 

śledzić zmiany badanych 

czynników. 

Kultura organizacyjna 

to taka sama 

inwestycja jak w 

strategię. Jeżeli 

myślimy o firmie 

długofalowo i chcemy 

tworzyć przewagę 

konkurencyjną to 

robimy to między 

innymi przez kulturę 

organizacyjną. 

Najistotniejszy dla 

budowania kultury 

organizacyjnej jest 

czas, to nie jest 

kwestia miesiąca czy 

nawet roku (często 

po roku czy po kilku 

miesiącach 

będziemy dopiero 

widzieli pierwsze 

efekty - to jak ludzie 

zaczynają się 

zachowywać, jak 

zaczynają myśleć).  

 
Bardzo istotni w 

tworzeniu firmy i 

kultury 

organizacyjnej są 

menedżerowie (na 

podstawie książki 

Jima Collinsa - 

największe sukcesy 

osiągnęły firmy z 

menedżerami 'bez 

ego', w pełni oddani 

przedsiębiorstwu i 

koncentrujący się na 

jego sukcesie (często 

nieśmiali, skromni, 

niewyróżniający się). 

Kultura 

organizacyjna jest 

niejednokrotnie 

ważniejsza niż 

strategia firmy.  

Wywiad porusza kluczowe 

kwestie książki wydanej 

przez rozmówcę. 
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Do mierzenia postępów 

stosują metryki, do 

których najczęściej 

wszyscy mają dostęp i 

które pozwalają śledzić 

progres określonych 

celów / zadań. Ich celem 

jest wytworzenie 

zespołowi warunków, by 

mógł samodzielnie i 

efektywnie podejmować 

decyzje i działania w 

swoich rolach. Jednym z 

najprostszych 

przykładów lidera jest 

rola Lead Linka, który 

wyznacza wizję i 

strategię kręgu, definiuje 

metryki w zespole, 

zapewnia niezbędne 

zasoby (budżet, 

odpowiednie osoby do 

ról), aktywnie kształtuje 

kulturę pracy zespołu. Od 

menedżera różni się tym, 

że nie prowadzi spotkań, 

nie deleguje zadań, nie 

podejmuje decyzji za 

członków, nie monitoruje 

zadań i ich nie akceptuje, 

ani nie odpowiada za 

rozwój członka zespołu. 

Lead link może też 

odebrać rolę, jeżeli ktoś 

chronicznie nie wykonuje 

swoich obowiązków. 

Jest decentralizacja 

władzy, ale żeby 

ograniczyć 

'niechciane' 

zachowania 

zastosowali domeny. 

Żeby np. grafik nie 

zatrudniał nowych 

osób, tylko osoby 

mające rolę w 

określonej domenie 

mogą tylko to robić - 

system 

bezpieczeństwa / 

granice.  

Wdrożenie 

holakracji to duży 

koszt, nie każdy 

człowiek dobrze 

czuje się w tym 

systemie. 

Dodatkowo przez 

pierwszy rok firmy 

często obserwują 

spadek efektywności 

(cyt. M. Plaskun). 

Dużo łatwiej 

wdrożyć holakrację 

w firmach o płaskiej 

strukturze - wtedy 

jest to ewolucja, a 

nie rewolucja. W 

przypadku 

skomplikowanego 

drzewka hierarchii 

zmiana może być 

znacznie cięższa. 

Zmiana jest też 

dużym wyzwaniem 

dla menedżerów, 

którzy muszą oddać 

decyzyjność w ręce 

pracowników. 

Dodatkowo system 

prawny w Polsce nie 

jest dostosowany do 

tego typu struktur. 

Odpowiedzialność 

prawna pozostaje 'po 

staremu'.  

Transparentność 

ról, 

obowiązków, 

opisu 

stanowiska, 

projektów, 

dostęp do 

kalendarzy 

każdej osoby, 

dostęp do 

Assany, 

projektów, 

celów i efektów. 

Nastąpiła 

naturalna 

wymiana 

struktury, ludzie 

zmienili swoje 

role i zakresy 

obowiązków 

zamiast 

zwolnień i 

zatrudniania 

ludzi na 'nowe 

stanowiska'. 

Holakracja to nie 

demokracja - żeby 

dana decyzja 

przeszła, nikt nie 

może mieć 

istotnego/ważnego 

sprzeciwu. 

Narzędzia holakracji 

dodatkowo są 

świetnym 

wspomagaczem do 

pracy zdalnej dzięki 

zapewnieniu 

transparentności. 

Transformację 

zaczęli z firmą 

konsultingową 

Dwarfs and Giants, 

zaczęli od kampanii 

informacyjnej, 

wyłonienia liderów 

zmiany. Odradzają 

też połowiczne 

wdrażanie holakracji 

(tylko dla części 

zespołów itd.). Po 

implementacji 

holakracji również 

było sporo odejść i 

większa rotacja. 

Wykorzystują 

holakrację od ~3 lat. 

Z 56 osobowej firmy 

urośli do 170 osób i 

pracy zdalnej / 

hybrydowej. Na 

początku pandemii 

priorytetem było 

zapewnienie 

bezpieczeństwa 

(ochrona przed 

Covidem, ale też 

bezpieczeństwo 

finansowe, 

uniknięcie redukcji, 

wynagrodzeń, 

bezpieczeństwa 

psychologicznego). 

Przeszli na pracę 

zdalną w kilkanaście 

godzin (ułatwił to 

brak nadzoru 

menedżera). 

Następnie w 48h 

opracowali nową 

strategię działania, 

dopasowaną do 

sytuacji (zwiększenie 

poduszki finansowej, 

wstrzymanie 

podwyżek i 

benefitów, ucięcie 

zbędnych 

wydatków).  

Holakracja nie jest 

kompletnie pozbawiona 

hierarchii - nie ma 

hierarchii osób, ale jest 

hierarchia obszarów (cytat 

P. Plasun). | 

Produktywność i 

innowacyjność 

mieszkańców miast, które 

podwajają swoją 

liczebność wzrasta średnio 

o 15% względem każdego 

mieszkańca, ale w 

rosnących organizacjach 

produktywność i 

innowacyjność spada 

~Tony Hsieh, Zappos 

CEO. | Jawność wypłat w 

przypadku UoP jest w 

pewnym sensie zabroniona 

w polskim prawie. | 

Wykorzystują narzędzie 

Holaspirit. 

 

W trakcie pandemii 

utworzyli zespół 

odpowiedzialny za 

działania antykryzysowe. 

Przenieśli też część 

budżetu do obszarów 

strategicznie 

najważniejszych, a ludzie 

z własnej woli objęli nowe 

role, wspierające działania 

firmy. 
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Samozarządzanie 

działa tylko wtedy, 

kiedy osoba, która 

dba, żeby wszystkie 

warunki zostały 

zachowane jest w 

pełni zaangażowana 

w cały proces. Jej 

celem jest 

znalezienie 

multiplikatorów - 

ludzi, którzy razem z 

nim przejmą tę rolę. 

Osoby 

przyciągające 

uwagę w trakcie 

zmian 

(atraktorzy) są 

celem szefa, 

który musi 

wpłynąć na nich 

i umożliwić 

rozwój i 

zmienność 

(budować 

postawę 

szacunku, 

zaufania, 

rozmowy). 

w książce Jeznacha 

można przeczytać 

również o krytyce 

turkusu i 

samozarządzania - 

głównie kierunkuje 

swoje zarzuty w 

stronę 

odpowiedzialności i 

oddania 

odpowiedzialności w 

ręce pracowników, 

ponieważ nie każdy 

człowiek jest w 

100% godny 

zaufania i w pełni 

odda się dobru 

firmy. Myślenia nie 

można zastąpić 

ideałami.  

Sprawdzić teorię 

złożoności 

(complexity theory) - 

kiedy rezultat 

naszych działań nie 

jest do końca znany 

ani przewidywalny 

[w przypadku 

organizacji 

samozarządzających]

. 

polskie turkusowe 

zarządzanie to 'new work', 

P. Jeznach opisuje swoje 

doświadczenia zawarte w 

3 książkach, oparte na 

doświadczeniu i 

samozarządzaniu / 

turkusie. 

1

2 

Ocena pracownika 

metodą 360 - każdy 

zaznacza z kim pracuje, 

te osoby go oceniają i 

ostatecznie dostaje 

uśredniony rezultat 

(pracowitość, uczciwość, 

przyjacielskość, 

komunikatywność, 

wsparcie). Zeszli z ~7 

poziomów na ~4 

poziomy (najdłuższa 

linia) hierarchii. Spadła 

też liczba spotkań i 

niepotrzebnych interakcji 

(przed holakracją były 

stałe spotkania 

organizowane przez 

'górę'. 

Nienormowany czas 

pracy się udał, osoby, 

które tego nadużywały 

przestały po 

pierwszym 

upomnieniu i nie robią 

tego między innymi 

po to, żeby dostać 

podwyżkę (komisja 5-

osobowa ocenia, czy 

ktoś dostanie tyle o ile 

wnioskuje). 

Pozytywne aspekty 

wprowadzenia 

holakracji to między 

innymi zmniejszenie 

liczby zatrudnionych 

bez zmniejszenia 

wydajności - osoby, 

Ponieśli porażkę w 

kwestii jawności 

wynagrodzeń - 

zdecydowana 

większość (70%) w 

pytaniu "czy chcesz, 

żeby Twoja pensja 

była znana dla 

wszystkich 

pracowników?" 

powiedziała, że 

zdecydowanie nie. 

Zrezygnowało 20-

25% od czasu 

wprowadzenia 

holakracji, ale tylko 

dwie (na 4, które 

odeszły) jawnie 

buntowało się 

W trakcie 

działania 

opartego o 

holakrację i jej 

konstytucję 

wprowadzono 

też możliwość 

'poziomowego' 

wydawania 

pieniędzy 

(wolność 

podejmowania 

decyzji) - np. 

brygadzista do 

5000, kierownik 

produkcji do 

50000 itd.  

Firma ma piece, 

produkuje 

aluminium, nie ma i 

nie może mieć 

ewolucyjnego celu, 

dynamicznie 

zmieniać formy 

produkcji itd. 

Kotwiczą ich środki 

trwałe. 

Działali w holakracji 

rzez półtora roku do 

czasu cofnięcia 

struktury 

holakracyjnej przez 

zarząd z Japonii 

(nieświadomy 

wcześniej 

wprowadzenia nowej 

struktury). | 

Brakowało 

zaangażowania 

pracowników w 

działania firmy 
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Przyjmując holakrację, 

prezes zrzeka się władzy 

na rzecz konstytucji. 

które odeszły nie 

zostały nikim 

zastąpione. 

Uwolnienie struktury 

uprościło organizację 

pracy i odciążyło ludzi 

z 'bezsensownych' 

obowiązków (np. 

zarządzania sobą 

nawzajem). 

przeciwko 

holakracji. 

Najtrudniejsze we 

wprowadzeniu 

holakracji było 

przyswojenie jej 

przez kierowników / 

dyrektorów 

(uważali, że nikt ich 

nie będzie szanował, 

że mało robią etc.). 

1

4 

Wprowadzili tribe'y - 

tzw. plemiona, czyli 

zespoły specjalistów w 

różnych dziedzinach (nie 

tylko programiści), 

którzy są 

samowystarczalni i jeżeli 

dostaną do wdrożenia 

projekt, będą w stanie 

zrobić to sami. Osoby w 

obrębie tribe'a pracują na 

stałe razem, pracują w 

obrębie danej technologii 

i mają określony cel, np. 

"efektywne wdrażanie 

sklepów w CMSie 

Magento". Każdy 'tribe' 

ma wodza - leadera, 

który zarządza, pełni 

obowiązki menedżerskie, 

rozwój ludzi, feedbacki 

techniczne, to w jakim 

idą kierunku itd. Tą 

formę organizacyjną 

oparli o to co zrobiło 

Spotify.  

Lepsza i częstsza 

komunikacja, która 

buduje też zaufanie i 

wspomaga wymianę 

wiedzy. Dzięki ciągłej 

pracy razem nad 

różnymi projektami 

zamiast dobierania 

osób do każdego 

projektu osobno ludzie 

się znają i są w stanie 

szybciej rozpocząć 

prace nad projektem, 

nie walcząc np. z 

nieznajomością innych 

członków zespołu.   

Zagrożeniem jest 

zamknięcie w 

jednym zespole, w 

organizacji - lepszy 

transfer wiedzy w 

zespole to mimo 

wszystko gorszy 

transfer wiedzy w 

obrębie firmy. 

Celem rozwiązania 

tego problemu 

zaczęły powstawać 

'gildie', czyli kilka 

plemion / tribe'ów, 

które co jakiś okres 

się spotykają, 

wymieniają 

informacjami 

odnośnie do 

wdrożonych 

procedur, 

sprawdzają, gdzie 

mogą sobie pomóc i 

jak się nawzajem 

uzupełnić.  

Praca 

zorganizowanej 

grupy / 

plemienia 

uprościła też 

komunikację z 

innymi 

zespołami - 

zgrane teamy 

były w stanie 

delegować 

'pomoc' - np. 

wsparcie działu 

sprzedaży przez 

specjalistów 

(deweloperów). 

Jednym z 

przykładów 

integracji, 

budowania 

relacji i 

efektywności są 

inicjatywy 

mobilizujące 

cały team - np. 

wspólne 

śniadania, tech 

exchange itd. 

Przywódcy / 

dowódcy działają 

jako proxy między 

zarządem / 

właścicielami, ale też 

'walczą' za 

pracowników o 

odpowiednie 

warunki pracy, 

ponieważ znają ich 

potrzeby. Forma 

przewodzenia 

leadera to 'metoda 

przywództwa na 

bliską odległość'. 

 
Pokazują efekty swojej 

pracy i pracują nad tym, 

żeby nie zatracić poczucia 

przynależności do 

organizacji. To wspomaga 

też transparencję. 
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Płaska struktura firmy, 

'40 prezesów', praca w 

pełni zdalna, 

nienormowany czas 

pracy, dowolna alokacja 

zasobów, pracownicy 

sami decydują do którego 

zespołu dołączyć, 

transparencja.   

Nadal jest podział na 

stanowiska, ale nie ma 

działów - programiści 

też mogą zajmować 

się np. rekrutacją. Ich 

celem jest stworzenie 

najlepszego miejsca 

pracy dla 

programistów, 

ponieważ to będzie 

owocowało w jakości 

tworzonych projektów 

- ergo zdobyciu 

kolejnych, dobrych 

klientów na bazie 

portfolio. 

Na początku po 

zmianie ludzie 

przestali 

podejmować decyzje 

(ze względu na 

ciężar 

odpowiedzialności 

za podjęte decyzje). 

Żeby rozwiązać ten 

problem 

wprowadzili 

prodecyzyjną kulturę 

organizacyjną, gdzie 

ekwiwalentem 

dobrej rady było 

zaangażowania (z 

dnia na dzień 

zniknęli 'wujkowie 

dobra rada', 

ponieważ zostali 

obarczeni 

odpowiedzialnością)

. Powstały też grupy 

robocze tworzone, 

kiedy trzeba podjąć 

bardziej 

skomplikowaną / 

strategiczną decyzję 

(dla 

zainteresowanych, 

na początku 

większość się 

angażowała, a z 

czasem były to tylko 

zorientowane w 

temacie osoby). 

Ujawnili 

wszystkie dane 

spółki, w tym 

dane finansowe, 

co prowadziło 

do 

transparentności 

i 

samozarządzani

a. Po wszystkich 

zmianach nikt 

nie zdecydował 

się na odejście z 

firmy. Wspólnie 

opracowali 

system 

wynagrodzeń i 

zaczęli mądrzej 

wydawać 

pieniądze. Przy 

pracy zdalnej, 

zdolności 

komunikacyjne 

są jeszcze 

ważniejsze - 

szczególnie 

istotne jest 

dostarczenie 

odpowiednich 

narzędzi.  

Zależało im na 

oddolnej inicjatywie, 

chcieli, żeby 

pracownicy nie byli 

wyspecjalizowani w 

jednym wąskim 

wycinku 

obowiązków. Oddali 

władzę osobom, 

które są najbliżej 

klienta. Zaworem 

bezpieczeństwa jest 

'prawo weta' do 

ewentualnego 

powstrzymania 

niebezpiecznych 

decyzji.     

Przejście na turkus 

powinno być 

świadomą decyzją, 

przeznaczoną raczej 

dla stabilnych firm z 

bazą klientów i 

doświadczeniem - 

robienie takiego 

eksperymentu w 

niedojrzałym 

przedsiębiorstwie 

może narobić więcej 

szkód niż pożytku. 

Przykład pozytywnej 

zmiany: wydatki na sprzęt 

miały stałą, określoną 

kwotę, która odnawiała się 

co 2 lata. Wszyscy zawsze 

100% tej kwoty wydawali. 

Po 'uwolnieniu' wydatków 

i przekazaniu decyzyjności 

w ręce pracowników (i 

usunięciu jakiegokolwiek 

limitu) wydatki spadły o 

40-60%! Ludzie wiedzą, 

że jeżeli czegokolwiek 

potrzebują to zawsze mogą 

to kupić - brak presji czasu 

i psychicznego blokera do 

wydawania pieniędzy bez 

wyraźnej potrzeby. 
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Końcowy zespół 

ukształtował się po pół 

roku, początkowo spisali 

'kontrakt' - dokument, w 

którym określili 

definicje, cele, role itd.  

Największym 

doświadczeniem było 

budowanie zespołu. 

Ostatecznie grupa 

potrafiła się przyznać 

do wielu błędów, 

które skutkowały 

opóźnieniem 

konferencji. Z dużej 

rotacji wynikało wiele 

problemów, ale sporo 

osób nauczyło się 

jednocześnie pracy w 

innej roli, co miało 

pomóc w zapełnieniu 

luk. 

W trakcie pracy nad 

przygotowaniem 

konferencji 

doświadczyli słabej 

komunikacji, nie 

brali 

odpowiedzialności 

za poszczególne 

zadania, brakowało 

koordynacji projektu 

ogółem, nie znali się 

dobrze co 

skutkowało brakiem 

zaufania. 

Rozwiązaniem 

problemów, 

który były 

zagrożeniem dla 

organizacji 

konferencji, 

poradzili sobie 

przez 

podzielenie 

projektów na 

obszary 

(program, 

logistyka, 

marketing etc.) i 

każdy obszar 

dostał swojego 

'opiekuna'. 

Opiekun był 

bardziej 

zorientowany w 

danym obszarze 

i poczuwał się 

do 

odpowiedzialno

ści. Dodatkowo 

wprowadzili 

'codzienne 

sprawdzanie 

slacka' co 

zmotywowało 

ludzi do 

większego 

zaangażowania.  

Istotnym czynnikiem 

(i generatorem 

problemów) była 

kwestia wolontariatu 

(nikt nie dostał 

wynagrodzenia za 

pracę), ta grupa 

pierwszy raz 

pracowała wspólnie i 

byli 'rozrzuceni' po 

całej Polsce. Każdy 

miał też swoją 

'normalną' pracę 

poza wolontariatem 

związanym z 

organizacją 

konferencji.  

Działali w 

nieoficjalnej 

strukturze 

holakracyjnej. 

Wykorzystywane 

narzędzia: Slack (kanał per 

projekt), Trello, Google 

Drive (dokumentacja) 
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Brak hierarchii, kontroli i 

celów sprzedażowych 

(ale nadal są cele 

okresowe, długofalowe, 

kwartalne itd.). 

Firma postawiła na 

transparencję 

zaczynając między 

innymi od ankiet 

badających satysfakcję 

pracowników. Wiele 

punktów takich jak 

zadowolenie z pensji, 

dopasowanie 

obowiązków do 

stanowiska, poczucie 

bycia docenionym w 

pracy, wykazało niskie 

wskaźniki, jednak 

firma dzięki 

podwyżkom, 

dodatkowym 

spotkaniom, integracji 

starała się je od razu 

poprawić. O 

podwyżkach w 

zasadzie zdecydowały 

księgowe poprzez 

sprawdzenie czy 

wyrównanie pensji do 

konkurencyjnego 

poziomu nie wpłynie 

negatywnie na firmę.  

 

Przez empowerment 

każdy członkowie 

zespołu podchodzą do 

zadań jak właściciele 

firmy, a więc z 

większą 

odpowiedzialnością i 

zaangażowaniem. 

Działanie w sytuacji 

zagrożenia opierało 

się na zaufaniu, 

spokoju i wsparciu 

pomiędzy 

pracownikami i 

zarządem, co 

dodatkowo 'scaliło' i 

zintegrowało firmę. 

Misja firmy to 

pomoc w 

obniżeniu 

rachunków 

inwestorów za 

prąd i 

ogrzewanie, 

uzyskanie przez 

nich 

niezależności 

energetycznej 

dzięki 

odnawialnym 

źródłom energii, 

edukowanie w 

zakresie 

czystych źródeł 

energii oraz 

dzielenie się 

sukcesami 

(przekazywanie 

5zł. za każde 

1kWp 

zamontowane na 

dachach na 

działalność 

społeczną). 

20% czasu Maciek 

Borowiak 

(współwłaściciel) 

przeznacza na 

promowanie turkusu 

i budowanie kultury 

organizacyjnej - 

celem tych działań 

jest między innymi 

skuteczność 

rekrutacji 

odpowiednich 

pracowników. Firma 

uważa, że 

najważniejszą 

składową turkusu 

jest empowerment, 

czyli proces 

angażowania 

pracowników w 

podejmowanie 

decyzji dotyczących 

organizacji i 

umożliwienie im 

brania 

odpowiedzialności 

za swoje działania, 

co przekłada się na 

świadomość 

kosztów, poczucie 

przynależności, 

wzrost wydajności 

oraz poprawę relacji 

w zespole dzięki 

poczuciu, że 

pracownicy 

posiadają realną 

władzę decyzyjną.  

Wprowadzili szeroko 

pojęty turkus, ale bez 

jawności 

wynagrodzeń, 

określonej struktury 

organizacyjnej etc. 

Głównie stawiają na 

kwestię 

zaangażowania i 

motywowania 

pracowników, 

traktowania ich na 

równi i 

wynagradzanie za 

umiejętności, a nie 

ścisłe przypisanie do 

stanowiska. Firma 

ma bardzo niską 

rotację - zaledwie 

kilka odejść na 

przestrzeni 5 lat.  
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Nie ma zakresu 

obowiązków, jest zakres 

odpowiedzialności - 

osoby przejmują role. 

Role mają przypisane 

cele (odległe, ambitne, 

długoterminowe [np. pół 

roku]). Od 4 lat pracują 

po 7h.  

Szef publikuje na 

bieżąco swoje cele - 

jeżeli ktoś chce go 

wesprzeć to zgłasza 

się bezpośrednio - 

forma 

samoorganizacji. Inni 

również sami mogą 

ogłaszać swoje cele i 

oczekiwać wsparcia 

osób 

zainteresowanych i 

potrafiących pomóc w 

ich realizacji. 

 
Zaufanie nie 

oznacza, że nie 

możemy 

zweryfikować 

wykonania 

danych 

obowiązków - 

jako liderzy 

nawet 

odwrotnie, 

mamy 

obowiązek 

działać na rzecz 

spółki / 

organizacji, 

która nas 

'utrzymuje'. 

Jeżeli 

przekazujemy 

dane zadanie, 

powinniśmy się 

dowiedzieć czy 

dana osoba ma 

kompetencje do 

takich 

obowiązków, 

czy w ogóle 

chce to zrobić i 

względnie 

skontrolować 

oczekiwane i 

ustalone cele / 

rezultaty.  

Zespoły dzięki 

samozarządzaniu 

same szukają 

obniżenia kosztów w 

czasie pandemii, 

ponieważ są 

świadome 

zagrożenia i 

jednocześnie 

zorientowane w 

finansach firmy. 

Firma ma elementy 

turkusu (nie ma 

'szefów'), ale nie jest 

turkusową 

organizacją, Bartek 

twierdzi, że w czasie 

pandemii, zagrożenia 

czy niepewności 

elementy turkusu 

bardzo się 

sprawdzają (np. 

przepięcie na pracę 

zdalną trwało 2 

godziny[!]). 
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W turkusowym 

systemie zarządzania 

dajemy pracownikom 

poczucie autonomii, 

nie ma 

hierarchicznych 

systemów kontroli, 

wierzymy w siłę 

komunikacji oraz 

zaufania, zależy nam 

na rozwijaniu 

kreatywności i 

innowacyjności 

zespołu, ale wszystkie 

te aspekty wiążą się 

też z mniejszą 

kontrolą i większym 

ryzykiem 

organizacyjnym. 

Prawnicy 

opowiadają o 

wdrożeniach w 

innych firmach, 

które wspierali i 

które się nie udały: 

1. Pierwszy projekt 

to próba 

uporządkowania 

systemu zarządzania 

i wdrożenie systemu 

compliance w 

zespołach 

technologicznych. 

Migracja przez 

narzut procedur, 

nakazów, zakazów i 

ograniczeń oraz 

nieustanną kontrolę 

się nie udała - 

projekt został 

przerwany, 'nic się 

nie zmieniło' mimo 

wydanych pieniędzy 

- pracownicy byli 

niezadowoleni. 

Powodem było 

przede wszystkim 

niezrozumienie 

organizacji. 2. Drugi 

case to próba 

przeciwdziałania 

pojawiającym się 

problemom i 

zidentyfikowanym 

ryzykom prawnym 

w zespołach 

technologicznych 

przez budowanie 

W Polsce część 

prawna 

implementacji 

turkusu różni się 

od strony 

biznesowej. Od 

strony prawnej 

przejście na 

turkus jest 

znacznie 

trudniejsze niż 

pozostanie w 

tradycyjnej 

strukturze z 

uwagi na 

konieczność 

określenia BHP, 

osobistej 

odpowiedzialno

ści menedżerów, 

praw 

pracowników, 

prawidłowym 

prowadzeniu 

rachunkowości 

itd. Szczególnie 

istotna jest 

możliwość 

ograniczenia 

ryzyka w 

klasycznym 

systemie 

zarządzania 

dzięki 

centralnemu 

sterowaniu, 

procedurom, 

systemowi 

akceptacji 

W celu zapewnienia 

poprawnego 

wdrożenia turkusu 

musimy zadbać o 

włączenie 

wszystkich 

zainteresowanych w 

pracę, wprowadzić 

obowiązkowy 

program 

szkoleniowy, 

dostarczyć narzędzia 

pozwalające na 

samodzielną pracę - 

checklisty, przyjazne 

i zrozumiałe 

przewodniki. 

Kluczem jest 

świadomość 

zespołów. Żeby o nią 

zadbać można na 

przykład stworzyć 

zindywidualizowany 

program 

szkoleniowy dla 

poszczególnych 

zespołów, 

uzupełniony o 

elementy ważne dla 

całej organizacji 

(badanie potrzeb 

może się odbyć np. 

przez ankiety 

potrzeb w 

zespołach).  

Przepisy polskiego 

prawa nie są 

dostosowane do 

turkusu w żadnym 

stopniu. Żeby 

ubezpieczyć się np. 

na wypadek kontroli 

uprawnień / szkoleń 

(BHP) możemy 

dodać do umowy 

informację, że "ta 

umowa obejmuje też 

wykonywanie innych 

obowiązków, 

będących w związku 

z rolą pełnioną przez 

danego pracownika 

w strukturach 

organizacji" - pod 

warunkiem, że te 

obowiązki są zgodne 

z kompetencjami 

pracownika i 

pierwotnym 

charakterem 

stanowiska (tego 

wymaga kodeks 

pracy). W przypadku 

drastycznych zmian 

najlepiej 

zaktualizować 

umowę o dodatkowy 

zakres obowiązków. 

Rozwiązania trzeba 

wdrażać zgodnie z 

kulturą organizacji, 

trzeba jasno i 

transparentnie 

komunikować 
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bazy wiedzy i 

szkolenia. Projekt 

nie udał się przez 

brak realnej chęci 

zmiany i bunt 'na 

pokładzie' 

organizacji. Projekt 

pozostał tylko 'na 

papierze'.  3. Trzeci 

case to próba 

uporządkowania 

procesów i 

wdrożenia matrycy 

odpowiedzialności w 

firmie z elementami 

turkusu. Cel chcieli 

osiągnąć przez 

mapowanie ryzyka i 

przygotowanie 

matrycy, ale 

zabrakło 

zrozumienia 

przyczyn 

prowadzenia 

projektu (po co 

zajmują 

pracownikom czas) i 

wystąpiła 

rozbieżność 

pomiędzy 

rzeczywistością, a 

opisem ryzyka.  

działań 

podwładnych, 

systemowi 

kontroli i 

raportowania 

pracowników i 

formalnej 

kaskadowości 

odpowiedzialno

ści (w dół). 

przyczyny i zasady 

realizacji projektu, 

bez wsłuchiwania się 

w potrzeby zespołu 

niewiele zdziałamy. 

2

0 

Mierzymy operacje, a nie 

efekt.  

     
Wywiad to luźna rozmowa 

o miarach, bez konkretów i 

specyfiki pracy w turkusie. 
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Turkus był dla nich 

naturalną formą rozwoju 

- to demokratyczna 

firma, założona przez 

wieloletnich znajomych, 

którzy mają do siebie 

ogromne zaufanie, ma 

dużo elementów firmy 

rodzinnej. Turkus był dla 

nich nową drogą 

działania, nową filozofią, 

a nie projektem.  

Transparencja danych 

finansowych firmy. W 

celu upewnienia się 

czy turkus i strategia 

firmy działa badają nie 

tylko statystyki 

finansowe firmy, ale 

również satysfakcję 

pracowników, ich 

zaufanie do siebie, do 

zwierzchników, 

sprawność pracy 

zdalnej i działań firmy 

- implementacja 

turkusu utrzymuje te 

wskaźniki na bardzo 

wysokim poziomie 

(4,35-4,66/5). 

Dodatkowo z czasem 

w ankietach wzmagał 

się konstruktywizm 

pracowników, 

wykazywali większe 

zaangażowanie i 

chcieli mieć swój 

udział w zmianach, 

pchnąć firmę w 

dobrym kierunku. 

 

Wizje, misje i 

wartości opracowała 

cała firma. 

Wynagrodzenia 

powinniśmy 

zostawić 'na koniec' 

przy migracji do 

turkusu (na 

podstawie 

rekomendacji 

profesora Blikle). Po 

przejściu na turkus 

musimy 

zrezygnować z 

podejścia kija i 

marchewki przy 

wynagrodzeniach.  

Kultura 

organizacyjna 

nastawiona na 

samodzielność i 

zwinność ludzi i 

zespołów, 

promująca 

odpowiedzialno

ść i współpracę 

jako wartość, 

delegująca 

uprawnienia w 

dół do 

zespołów, 

podejmująca 

decyzje w 

oparciu o cele 

strategiczne 

firmy, misję i 

wizję. ||| W 

trakcie Covida 

nie potrzebowali 

centralnych 

rozwiązań. 

Odwołali się do 

samodzielności 

zespołów. które 

znając realia 

swojej pracy, 

bardzo szybko 

podjęły decyzję 

co do dalszych 

kroków, 

ewentualnej 

pracy zdalnej i 

kwestii 

organizacyjnych

.  

Agile jest 

narzędziem, które 

współgra z turkusem 

i z firmą zwinną. 

Kultura 

organizacyjna opiera 

się o elementy 

turkusu i ma ułatwić 

implementację takich 

narzędzi. Firma, 

żeby zatrudniać 

odpowiednie osoby 

rozmawia z 

kandydatem na temat 

turkusu, swojej 

wizji, misji, 

sprawdza czy 

potencjalny nowy 

pracownik ją 

rozumie i się z nią 

zgadza. Jednocześnie 

starają się przekonać 

sceptyków, którzy 

byli zatrudnieni w 

firmie jeszcze przed 

migracją do turkusu 

celem unifikacji 

poczucia celu wśród 

pracowników.  

Elementy turkusu od 

kilku lat, szczególnie 

sprawdziły się w 

trakcie pandemii. 

Bardzo szybko 

przeszli teamami na 

pracę zdalną, nie 

zanotowali spadku 

jakości, tempa pracy 

ani spadku 

motywacji wśród 

pracowników. 

Ewentualne 

niedopasowania zarówno 

ze strony firmy jak i 

pracownika najczęściej 

wychodzą w trakcie okresu 

próbnego co pozwala na 

polubowne rozstanie. 
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Silna kultura 

organizacyjna oznacza 

wspólne cele, 

przekonania, wartości 

i założenia wśród 

wszystkich 

pracowników - 

"wszyscy chcemy iść 

w tym samym 

kierunku".  

 
Na przestrzeni 7 

lat zwiększyli 

liczbę 

zatrudnionych z 

96 do 210 osób i 

zwiększyli 

rokroczne 

przychody z 

3,6% do 15%, 

bazując na wizji, 

misji i 

wartościach 

firmy 

budowanych w 

ramach kultury 

organizacyjnej. 

Są w pełni 

transparentni, 

jeżeli chodzi o 

finanse, a 

niektóre zespoły 

się 

samoorganizują 

w zależności od 

potrzeb i chęci - 

czyli mają 

elementy 

turkusu, ale nie 

w całej firmie i 

nie w każdym 

aspekcie.  

Motywacją do 

kreowania kultury 

organizacyjnej była 

między innymi chęć 

zwiększenia 

konkurencyjności 

firmy. 

Częściowo 

wprowadzili turkus, 

mają dotychczas trzy 

wnioski: 1. 

Narzędzia to tylko 

narzędzia, 

powinniśmy z nich 

czerpać, ale nie 

ograniczać się stricte 

do danego 

rozwiązania - jeżeli 

możemy 

zmodyfikować dane 

rozwiązanie pod 

swoje potrzeby to to 

zróbmy. 2. 

Transformacja 

kulturowa to ciągły 

proces (rotacja 

pracowników, 

aktualizacje zasad 

etc.). 3. Kultura 

firmy nie musi być 

dla każdego - mamy 

wybór, zmiana pracy 

przez 

niedostosowanie 

organizacyjne to nic 

złego. Powinniśmy 

szukać 

pracowników, którzy 

podzielają nasz cel.  

Wykorzystywany model: 

dynamika spiralna 

2

3 

"Turkus to przestrzeń w 

życiu zawodowym, w 

którym ludzie mają 

wpływ i decyzyjność co 

do pracy oraz sposobu w 

jaki ją wykonują. Dzięki 

temu mają wpływ na 

     
Wykorzystują NVC 

(Nonviolent 

communication, 

Porozumienie bez 

Przemocy) 



247 

 

organizację." 

2

4 

Grywalizacja 

[gamification] to użycie 

elementów z obszaru 

projektowania gier w 

kontekstach 

niezwiązanych z grami 

(S. Deterding, D. Dixon, 

R. Khaled, L.E. Nacke) - 

do motywowania i 

angażowania ludzi w 

realnym świecie. 

Przykładem dobrze 

zgrywalizowanej 

firmy jest Inpost. 

Sprawdza się to np. w 

rekrutacji. Jest to 

częściowo 'kultura 

grywalizacji', 

ponieważ jest to znana 

praktyka, ludzie wtedy 

chętniej biorą udział w 

takich inicjatywach.  

Czy grywalizacja i 

turkus mogą 

wystąpić wspólnie? 

(MZ: 

prawdopodobnie nie, 

ale warto to opisać - 

turkus opiera się na 

zaufaniu, które 

ważne jest też w 

grywalizacji, ale z 

drugiej strony turkus 

promuje współprace, 

wspólne cel, 

poczucie misji, a 

grywalizacja 

zaprzecza tej idei 

kosztem 

motywowania przez 

konkurencję). 

 
Grywalizacja 

branżowo chętniej i 

częściej 

wykorzystywana jest 

w bankowości 

(zarówno od strony 

pracownika jak i 

pracodawcy), ale 

można ją 

wprowadzić w 

dowolnej firmie.  

  



248 

 

2

5 

Caste study na 

przykładzie ITCorner. 

ITCorner to organizacja 

progresywna - miejsce, w 

którym "robią to co 

kochają, w czym są 

dobrzy, gdzie mogą 

realizować swoje pasje i 

dają coś światu". 

Dzielenie 

doświadczeń, 

umiejętności. Tzw. 

'crossing-over' - 

"wymiana genów" 

potrzebna do 

przystosowania / 

adaptacji. Myśleli 

przez pryzmat 

deficytów (czas, 

uwaga, zasoby, 

pieniądze, 

komunikacja), które 

zmuszały do 

kreatywności i 

'ulepszeń'. 

Polacy jako naród 

mają niskie 

wskaźniki zaufania 

(do innych ludzi 

ogółem, w tym 

przypadku chodzi o 

pracodawców, 

współpracowników 

itd. 

Zaczęli się 

'grupować' jako 

szefowie 

mniejszych firm 

celem 

współpracy, 

obniżenia 

kosztów 

(możliwość 

wspólnego 

wynajęcia biura, 

zmniejszenie 

kosztów np. 

ekspres do 

kawy, mniejsza 

uśredniona cena 

zamówień, 

'pożyczanie' 

pracowników).  

"Turkusu się nie 

wdraża, do turkusu 

można zmierzać" - 

autor tłumaczenia 

książki Laloux. 

Mają ewolucyjny 

cel, samoorganizują 

się i 'dążą do pełni' - 

nieoficjalny turkus w 

oczach menedżerów. 

Firmy dzielą się 

między sobą 

stawkami, 

wynagrodzeniami, 

łączy ich wspólna 

idea, wizja. Starają 

się być transparentni 

i budować zaufanie 

przez działanie. 

 

W chwili obecnej 

pracują nad spójną 

kulturą 

organizacyjną, 

zachowaniem 

tożsamości i dobrymi 

relacjami. Zamiast 

kontrolować chcą 

dać narzędzia do 

samokontroli, 

ułatwić racjonalne 

podejmowanie 

decyzji.  

Historia firmy i cele 

długoterminowe. 

2

6 

      
Wywiad pominięty z 

uwagi na brak istotnych 

informacji 

2

7 

J. Balon opowiada o 21 

prawach przywództwa 

autorstwa J. Maxwella, 

bez odniesień do turkusu. 

     
Streszczenie 

najistotniejszych praw z 

książki Maxwella - cechy 

dobrego przywódcy na 

przykładach.  
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7 poziomów inicjatywy i 

uprawomocnienia - 

Stephen R. Covey 

  
Samoorganizacj

a wymaga 

proaktywności, 

planowania 

pracy, 

informacji 

zwrotnych.  

  
W firmach, gdzie chcemy 

wprowadzać 

samoorganizację 

potrzebujemy liderów - 

wzorów do naśladowania, 

rozumienia celów i 

powodów, umiejętności 

(myślenia i działania 

proaktywnie), systemu 

wsparcia (procesy, 

procedury). 

2

9 

      
Brak informacji istotnych 

z perspektywy dysertacji 

3

0 

Turkusu się nie wdraża, 

to duże uproszczenie - 

raczej wdrażamy 

narzędzia, które są 

potrzebne, żeby mówić o 

trzech filarach - 

samozarządzaniu, pełni i 

ewolucyjnym celu. ||| 

Demokracja jest zielona, 

a nie turkusowa. W 

turkusie stawiamy na 

odpowiedzialność i 

skuteczność działania 

ponad demokrację (mając 

na uwadze podejście 

win-win). 

Laloux uporządkował 

'kolory organizacji' 

bazując na pracach 

Clarka Gravesa, jego 

uczniów, Doma 

Becka, Christophera 

Covena. Metafora 

turkusu to żywy 

organizm. Turkus 

poprzedza zarządzanie 

egalitarne, model 

interesariuszy, 

wzmacnianie 

(metafora to rodzina) - 

czyli kolor zielony 

(przykładowo 

organizacje 

pozarządowe). ||| 

Turkus powinien się 

też opierać na 

podejściu win-win. 

Celem turkusu jest 

brak zarządzania, ale 

nadal jest w nim 

przywództwo - 

'liderowanie 

sytuacyjne' i 

samozarządzanie. 

Przykłady 

wykorzystania 

turkusu to nowe, 

pionierskie 

organizacje (np. 

Burtzorg, ESBZ). 

Każdy kolor nie 

mógłby istnieć 

bez 

wcześniejszych 

kolorów. 

Wszystkie 

kolory 

poprzedzające, 

zawierają się w 

następnym 

kolorze (!). 

Wszystkie 

kolory 

funkcjonują do 

dziś. "Cienie" 

poprzednika są 

punktem 

wyjścia do 

aktualnego 

koloru.  

Kolejny poziom to 

'koral'? 

"Wszystko będzie 

toczyło się z większą 

łatwością, jeśli 

zaniechamy 

kontrolowania, a w 

zamian wybierzemy 

po prostu intuicję i 

reagowanie na 

pojawiające się 

sytuacje" ~Frederic 

Laloux 

Turkus nie jest metodą, 

przepisem czy metodyką - 

z jednej strony jest stanem 

świadomości, ale nie tylko. 

Możemy na turkus 

spojrzeć z poziomu 3 

warstw - na poziomie 

człowieka (podejście 

indywidualne), na 

poziomie zespołu i na 

poziomie całej organizacji. 

||| Kolory organizacji 

Frederica Laloux to model, 

a model to uproszczenie, 

które w realnym świecie 

nie jest czarno-białe i 

zawiera w sobie znacznie 

więcej zmiennych 

zależnych.  



250 

 

3

1 

Case study firmy Brass 

Willow zajmującej się 

szkoleniami 

(Agile/Scrum) - firma 

zmagała się z brakiem 

wspólnego celu, osoby 

zarządzające nie były się 

w stanie w niczym 

dogadać. Dodatkowo 

jedna z osób w firmie 

oszukiwała na podatkach, 

co przez pozorne 

zaufanie nie zostało 

zauważone - syndrom 

"tłustego kota" (nie 

zwracamy uwagi na 

racjonalność wydawania 

pieniędzy, jeżeli mamy 

ich dużo). 

 
Pełna 

transparentność, 

dostęp do baz 

danych, baz 

klientów, możliwość 

podejmowania 

decyzji finansowych 

przez wszystkich 

doprowadziła do 

poważnych 

problemów 

finansowych.  

 

Głównym powodem 

był brak zbieżności 

misji i celu, wiele 

nieporozumień i 

ciągły brak zgody, 

nawet w prostych 

sprawach mimo 

małej liczby 

pracowników (<10 

osób). Przestój 

spowodował 

wstrzymanie wypłat 

dla właścicieli na 

okres ponad roku. 

Negatywny 

skutek miały 

ponad rynkowe 

wynagrodzenia - 

ludzie, którzy 

nie pasowali do 

firmy nie chcieli 

z niej 

zrezygnować z 

uwagi na 

różnicę w 

zarobkach i 

trwali w 

strukturze, w 

której 

współpraca nie 

sprawdzała się z 

obu stron. 

 
Firma nie działała w 

'oficjalnym' turkusie, 

ale była 

transparentna i 

otwarta na działania 

każdego pracownika, 

nie ograniczając jego 

działań. 

Historia upadku i powrotu 

firmy na właściwe tory 

przez działania 'bardzo 

złych' i 'bardzo dobrych' 

pracowników. 
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Wykorzystują wsparcie 

firmy eco-couch. Finanse 

są w pełni transparentne 

(koszty, przychody, 

usługi etc.), 

wynagrodzenia jedynie 

częściowo i zostanie to 

ustalone przez cały 

zespół. Zyski również są 

dzielone.  

Zaufanie było czasami 

nadużywane, ale 

liczba uczciwych, 

zaangażowanych i 

lojalnych 

pracowników była 

zdecydowaną 

większością i 

ostatecznie to 

działanie miało bardzo 

pozytywny wpływ. 

Brak ograniczeń dla 

czasu spotkania i 

czasu wypowiedzi 

doprowadził do 

marnowania 

pieniędzy i niskiej 

efektywności. W 

celu rozwiązania 

tego problemu 

podzielili grupy na 

mniejsze, które 

znacznie lepiej 

radziły sobie w 

ustalaniu istotnych 

kwestii w 

mniejszym gronie. 

Decyzyjność nadal 

jest rozproszona, ale 

skupia się na 

ekspertach z danej 

dziedziny, a nie 

każdą powiązaną 

rolą. 

Wykorzystują 

metodę OKR. 

Kluczową 

wartością przy 

budowaniu 

firmy była 

wolność.  

Turkus wymaga 

ogromnych 

nakładów czasu i 

pracy, a dodatkowo 

jest kosztowny. Do 

turkusu dążymy, ale 

można go stosować 

jedynie częściowo, 

wykorzystać jedynie 

w pewnym spektrum 

lub niektórych 

obszarach. 

Tak, firma 

częściowo działa w 

holakracji, ponieważ 

pełna holakracja nie 

wypełniała w pełni 

potrzeb agencyjnych 

ani 

świadomościowych. 

Uznali, że chcą 

dodać do holakracji 

swoje metody i 

narzędzia, które na 

ich potrzeby lepiej 

się sprawdzą 

(dokonali ewolucji, 

adaptacji holakracji). 

Jako jedna z wielu firm 

wykorzystywała turkus nie 

znając w ogóle jego 

definicji. 

3

3 

      
Caste study kilku sytuacji 

na linii pracownik - 

pracodawca, brak 

bezpośredniego związku z 

dysertacją. 
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Najważniejsza cecha 

lidera transformacji to 

pilność - świadomość, że 

nie ma więcej czasu 

(odwaga we 

wprowadzaniu zmian, 

działanie tu i teraz). 

Lider transformacji nie 

może też liczyć na 

aprobatę, musi się od 

tego uwolnić, umieć iść 

pod wiatr. 

Lider transformacji (S. 

Jobs jako przykład) 

musi być autentyczny. 

Jeżeli lider chce 

transformacji 

zapewnić stabilność, 

to nie może to być 

czymś wyuczonym. 

Mimo, że wiąże się to 

z ryzykiem 

odrzucenia, 

napiętnowania, braku 

aprobaty. Dodatkowo 

sukces takiej 

transformacji wiąże 

się z pokorą lidera 

(~Jim Collins) - firmy, 

które upadały po 

osiągnięciu pewnego 

etapu rozwoju, 

upadały przez 'pychę'. 

Entropia 

organizacyjna nie 

oznacza, że musimy 

wymuszać ciągłe 

zmiany - proces 

transformacji 

powinien być 

podyktowany 

zmianą rzeczy, które 

faktycznie 

zmieniane być 

powinny. 

Powinniśmy też 

określić cel 

końcowy 

(roztaczamy wizje, 

gdzie dojdziemy, jak 

zadziała 

transformacja) i do 

niego dążyć, ale 

mieć też na uwadze, 

że musi on być 

realistyczny (zamiast 

życzeniowego 

myślenia).  

Bez innowacji 

nie ma 

transformacji, 

ponieważ w 

transformacji 

musi być coś 

nowego - innego 

(czyli 

transformacja 

zawiera 

innowację).  

Do transformacji 

możemy mieć 

podejście reaktywne 

i proaktywne (nie 

tylko czekamy co 

przyniesie 

transformacja, 

zmieniający się świat 

tylko szukamy 

sposobów do jej 

wsparcia, chcemy 

wziąć w tym udział). 

 
Treści istotne do teorii 

zmiany i etapów 

transformacji. 

 

Żeby określić, czy cel jest 

osiągalny, musimy też 

określić, w którym miejscu 

się obecnie znajdujemy. 

Wtedy możemy 

odpowiedzieć na pytanie, 

dlaczego nie możemy w 

tym miejscu dłużej zostać. 

Kolejny etap to 

planowanie, czyli 

strategia, następnie 

wdrożenie i na końcu 

zapewnienie trwałości tej 

transformacji. 

3

5 

      
Brak informacji istotnych 

z perspektywy dysertacji. 
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Wrocławskie NGO - 

powstają np. na 

osiedlach, a we 

Wrocławiu połączyły się 

w "sieć" i nie konkurują 

ze sobą (mimo, że 

finansowane są z jednego 

budżetu miejskiego) - 

około 30 organizacji 

[Żółty parasol). W sieci 

działa ponad 20 liderów, 

którzy scalają różne 

organizacje i osiedla - nie 

jest to liderowanie, a 

raczej 'animowanie'.  

Turkus rozpoczyna się 

od połączenia CALi w 

sieć (2018 rok) - było 

to pomocne 

szczególnie w trakcie 

pandemii z uwagi na 

możliwości, 

'wydeptane ścieżki' 

CALi oraz sieć 

kontaktów. 

Turkusowa 

elastyczność 

pozwoliła na 

dopasowanie sieci do 

nowych warunków i 

spełnienia oczekiwań 

pomocowych ze 

strony mieszkańców 

(mimo, że charakter 

tych organizacji był 

inny). 

Nie możemy stawiać 

'siebie' - jednej 

osoby w centrum 

zainteresowania, 

powinno to być 

działanie dla grupy i 

jako grupa - 

"animacja 

społeczna". 

Ostatecznie muszą 

mieć wspólny cel (w 

tym przypadku jest 

to działanie na 

korzyść lokalnych 

społeczności). 

Wartości 

organizacji 

ewoluowały 

zgodnie z 

potrzebami 

(początkowa 

kreatywność 

ewoluowała w 

kierunku 

równowagi i 

stabilizacji). 

Działają w oparciu o 

współtworzenie, 

współpracę i 

współodpowiedzialn

ość. Istotna jest 

różnorodność, która 

ma łączyć, a nie 

dzielić dzięki 

patrzeniu na 

zjawiska w sposób 

holistyczny, a nie 

jako przyczyna - 

skutek.  

Nie jest to oficjalny 

turkus, ale cała sieć 

działa na zasadach 

turkusu przy 

współpracy z 

biznesem (w trakcie 

pandemii była to 

pomoc sąsiedzka, 

cyfrowa, 

dostarczanie 

posiłków, wsparcie 

medyków, szycie 

maseczek, wsparcie 

dzieci i młodzieży).  

 

3

7 

    
Motywacją takich 

firm jest problem 

społeczny (jego 

rozwiązanie, bycie 

wzorem dla innych 

organizacji) - w 

kontekście potrzeby 

posiadania celu lub 

misji w firmie. 

  

3

8 

      
Brak informacji istotnych 

z perspektywy dysertacji. 
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Turkusowe organizacje 

pozwalają na szybszą 

eskalację i uwidocznienie 

problemów, dodatkowo 

pracownicy odważniej o 

nich mówią i częściej 

inicjują dyskusję co 

prowadzi do szybszego 

rozwiązania problemu. | 

Według teorii 

autodeterminacji 

autonomia i dopasowanie 

kompetencyjne to 

możliwość dążenia do 

mistrzostw. Relacje 

warunkują motywację 

wewnętrzną i wysokie 

zaangażowanie. 

"Marnowanie czasu" 

w teorii to nie zawsze 

marnowanie czasu w 

praktyce - wolność 

przekazana w ręce 

pracowników często 

procentuje 

nieoczekiwanymi 

efektami. 

Przykładowo czas 

przeznaczony na 

wspólne posiłki, 

liberalizacja reguł i 

zasad poszczególnych 

praktyk lub 

zwiększenie 

transparentności w 

firmie może 

prowadzić do 

zwiększenia 

zaangażowania i 

większego zaufania.   

 
Przyzwolenie na 

"marnowanie 

czasu" 

umożliwia 

pracownikom 

odnalezienie 

swojej 'ścieżki' - 

sposobu pracy, 

stanowisk, roli, 

odkrycia 

obowiązków, 

które jej 

odpowiadają i w 

których najlepiej 

się sprawdza. 

Forma i kolor 

organizacji nie 

oznaczają, że żaden 

zespół nie może się 

wyłamać - część 

przedsiębiorstwa 

czerwonego może 

być pomarańczowa, 

jeden zespół 

organizacji 

turkusowej może być 

zielony itd. 

Firma wykorzystuje 

część praktyk 

turkusowych. 
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Role są mniej 

sprecyzowane niż 

stanowisko i mniejsze 

jednostkowo. W 

holakracji / socjokracji 

zamiast awansować w 

hierarchii możemy 

przejąć nowe role. 

Dodatkowo osoby 

zainteresowany 

podziałem obowiązków 

mogą wykonywać 

zadania będące 

początkowo elementami 

kilku stanowisk.  

 
Nie wszyscy muszą 

tworzyć wizję firmy, 

wystarczy, że 

zgodnie z nią 

współdziałają. 

Osoby, które nie 

mogą się z kolei 

rozwijać i budować 

swojej wizji, będą 

skłonne do 

opuszczenia firmy.  

Rolę wizjonera 

najczęściej 

obejmuje w 

firmie właściciel 

bądź osoba 

wysoko 

"postawiona" w 

strukturze firmy. 

Wizjoner odpowiada 

za 3 obszary - 

wyznaczenie 

"gwiazdy 

północnej", 

wspieranie i 

tworzenie kultury 

(rola "strażnicza") 

oraz 

odpowiedzialność za 

utrzymanie tych 

wartości w czasie.  

Turkusowe śniadania 

działają w turkusie - 

określili role na 

bazie holakracji, 

określili ich 

charakterystykę, 

budują płaską 

strukturę.  

Jurek Owsiak i WOŚP 

jako przykład spójnej 

wizji. 

 

Sensem istnienia tej roli 

jest np. tworzenie czegoś 

lepszego dla świata. Jeżeli 

organizacja jest 

samodzielnym bytem (tak 

jak mówił Laloux), to 

wizja może przetrwać bez 

wizjonera. 

4

1 

Zarządzanie turkusowe to 

pewien stan oparty na 

ewolucji, wysokiej 

jakości, komunikacji, 

kierowania, współpracy, 

uzyskany poprzez 

samozarządzanie w pełni 

usatysfakcjonowanych 

osób, skupionych na 

pracy i idei 

przedsiębiorczości, do 

którego zmierzamy - jest 

to model/ścieżka bądź 

rama do rozwoju 

zarówno osoby jak i 

organizacji (powołać się 

na książkę Solarskiego i 

Janulka).  

Istotnym punktem w 

transparentnej 

organizacji jest 

komunikacja faktami. 

Często młode, 

rekrutowane osoby 

nie są 

zainteresowane 

rozwojem, a bardziej 

byciem 'tu i teraz', 

przez co język 

organizacji o 

klimacie, 

wartościach i misji 

jest dla nich 

niezrozumiały - 

umniejsza to 

częściowo atutowi 

firmy jakim są 

wartości i 

integralność 

(atrakcyjne dla 

zorientowanych na 

rozwój 

pracowników). 

1. W turkusie 

nie regulujemy 

niczego co nie 

wymaga 

regulacji (co nie 

oznacza, że 

pewne procesy i 

działania nie 

mogą być 

uregulowane) - 

jest to 

metapraktyka. 2. 

Mikrokontroling 

traci swój sens 

na rzecz 

samodzielności 

zespołów. 

Powszechne 

praktyki, same w 

sobie nic nie 

zmienią, są jedynie 

nośnikiem kultury 

organizacyjnej. 

Poziom turkusu i 

etapu, na którym 

funkcjonuje firma 

jest często 

zawyżany. 

Transparencję zarobków 

utrudnia polskie prawo - 

na UoP nie można 

ujawniać stawki. 

 

Turkus nie polega na 

delegowaniu tylko na 

decyzyjności pracowników 
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Podstawą współpracy jest 

zgodność postaw i 

znajomość partnerów. 

 
Cele powinny być 

zapisane - 

niezapisane cele są 

niewidoczne/niejasn

e. Zagrożeniem 

może być sam status 

firmy holakracyjnej / 

turkusowej - dla 

kontrahentów, 

którzy nie wiedzą 

czego się 

spodziewać i mają 

obawy co do 

naszego statusu i 

późniejszej formy 

współpracy. 

W firmie 

budujemy 

hierarchię celów 

- najwyższy cel 

to misja (po co 

ta firma istnieje 

dla otoczenia). 

Cele mniej 

ogólne to wizje, 

których 

powinno być 

maksymalnie 

5,6. Celów 

ogólnych nie 

zmierzymy, ale 

cele bardziej 

szczegółowe są 

już mierzalne. 

Dla dobrej 

współpracy 

konieczna jest 

relacja pomiędzy 

celami członków 

organizacji, silne 

poczucie tych celów 

(granie do jednej 

bramki), podobny 

stosunek do ważnych 

spraw dotyczących 

organizacji i 

świadomość tego w 

czym dobrzy są 

współpracownicy. 

Prowadzi to do 

dobrego 

rozdysponowania ról 

oraz przydzielania 

zadań, które nas 

rozwijają (analiza 

porażek, błędy jako 

forma nauki). 

Według krzywej 

Gaussa około 16% 

ludzi nie lubi 

współpracy - ale nie 

są 'gorsi', tylko 

wymagają innej 

struktury do 

osiągnięcia 

bezpieczeństwa 

psychologicznego 

(rozwiązaniem mogą 

być role, które nie 

wymagają zbyt wiele 

współpracy i takie 

role możemy 

zaproponować). 

 

4

3 

Turkus nie oznacza braku 

struktury ani procesów. 

W turkusie dużą wagę 

przykładamy do zmian, 

do tego co się dzieje - 

adaptujemy do 

aktualnych warunków. 

W turkusie 

zamieniamy 

tradycyjne "command 

& control" na "trust & 

support" - pracownicy 

to nie narzędzia, ale 

współpracownicy 

zdolni do 

zaangażowania. Nie 

potrzebujemy jedynie 

rąk do pracy, ale osób, 

które są w stanie 

wnieść więcej do 

firmy i samemu 

podejmować decyzje. 

Praca zdalna sprzyja 

indywidualności, a 

nie współpracy. 
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Funkcja lidera w 

holakracji jest często 

rozdrobniona na kilka 

ról. Pozwala na wybór tej 

'części' obowiązków, 

które są nam bliższe. 

Dodatkowo mamy 

feedback na każdym 

etapie, bardzo dużo 

informacji zwrotnych od 

pozostałych 

pracowników (na temat 

osób, reguł i podjętych 

decyzji). 

W holakracji działamy 

w oparciu o 

przyzwolenie - 

decyzje podejmowane 

są na bazie braku 

sprzeciwu. Szukamy 

rozwiązania, które jest 

wystarczająco dobre, 

żeby nie budzić 

organizacyjnego 

oporu. Jeżeli z kolei 

mamy wątpliwości / 

wahania co do decyzji, 

ponieważ mogą one 

zaszkodzić nam lub 

organizacji, to 

zgłaszamy taki 

sprzeciw. Sprzeciw 

jednak ma formę 

propozycji, 

poddawanej dyskusji, 

która ma na celu 

'integrację' sprzeciwu.  

  
Socjokracja ma 

bardziej 

empatycznych 

moderatorów. Nie są 

oni zobowiązani tak 

jak w holakracji do 

przestrzegania 

pewnej formuły 

spotkań. Ta 

integracja polega na 

poszukiwaniu 

rozwiązania, które 

łączy wyjściową 

propozycję z tym 

zagrożeniem i co 

możemy zrobić, żeby 

ją poprawić. 

Fundamentem 

holakracji jest 

autonomia ról. 

 
W holakracji mamy IDM 

(ang. Integrative Decision 

Making process), czyli 

odpowiednik 

socjokratycznej zgody 

(formy negocjacji, 

przyjmowania propozycji, 

konsensusu). Nie dochodzi 

więc do głosowania, gdzie 

przyjmowane jest 

rozwiązanie większości i 

część "przegrywa" przez 

demokrację, tylko 

wspólnie szukamy 

rozwiązania i 

uwzględniamy potrzeby 

wszystkich ludzi.   
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Holakracja była 

rozwiązaniem na 

połączenie dwóch 

organizacji (próba 

zwiększenia 

prawdopodobieństwa 

udanego połączenia 

dwóch firm) - 

zagrożeniem były dwie 

odmienne kultury 

organizacyjne, a 

holakracja wprowadzała 

jedną, nową na bazie obu 

organizacji. 

Brak kontroli 

pewnych elementów 

(np. wydatków 

pieniężnych do 

określonej kwoty) nie 

podlega procesowej 

kontroli, ale 

transparentność 

powoduje, że 

wszystkie wydatki są 

widoczne dla każdego 

i pracownicy sami się 

kontrolują, żeby 

uniknąć 

nieprzemyślanych 

zakupów - ostatecznie 

ten sposób bardziej 

ogranicza wydatki w 

wielu firmach niż 

zaostrzanie polityki 

wydatkowania 

pieniędzy. 

Stracili 35% 

pracowników po 

połączeniu firm i 

wdrożeniu 

holakracji. Był to 

bardzo wymagający 

moment dla firmy. 

Holakracja nie 

byłaby wyborem 

firmy, gdyby chcieli 

się skalować, 

ponieważ obecny 

system pracy 

powoduje, że tylko 

5% rynku jest 

gotowe na pracę z 

nimi. Konwersja 

rynku w Boldare to 

tylko 4,5% (był to 

więc świadomy 

wybór, chcieli tak 

pracować i zostają w 

obecnej 

formie/"rozmiarze" - 

nie każdy chce brać 

odpowiedzialność). 

Podświadomie 

pracownicy ciągle 

zastanawiają się czy 

to dobra decyzja, 

dlatego świadomość 

ciężaru zmiany jest 

kluczowa przed 

migracją. 

Lead link to 

jedna z 4 

głównych osób 

danego koła - 

jest on 

odpowiedzialny 

za wizję, 

strategię i 

budżet 

(standardowe 

obowiązki 

menedżera / 

lidera), ale inna 

osoba jest już 

odpowiedzialna 

za raportowanie, 

facylitowanie 

itd. Lead link 

wybierany jest 

przez koło 

nadrzędne. 

Holakracja nie 

'załatwia' 

iteracyjności 

myślenia, 

świadomości 

elastyczności ról, 

możliwości ich 

szybkiej zmiany i 

adaptacji - te 

elementy są na 

poziomie 

kulturowym 

organizacji i buduje 

się je poza samym 

procesem wdrożenia 

holakracji. 

Wdrożyli holakrację 

cele połączenia 

dwóch 

przedsiębiorstw i 

unifikacji kultury 

obu organizacji.  

"Review, retro planning to 

w zasadzie tactical tylko 

opakowane w inną 

paczkę". 

 

Wdrażanie holakracji 'po 

kawałku' jest dużo 

trudniejsze niż wdrażanie 

jej w całości 'na raz'. 

 

Firma zanotowała bardzo 

wysoki współczynnik osób 

powracających do firmy, 

co oznacza, że pracownicy 

odnajdujący się w turkusie 

mają problem z powrotem 

do hierarchicznej struktury 

i "korporacyjnego" trybu 

pracy. Wynika to zarówno 

z przywiązania do 

poprzedniej firmy i 

posiadanej tam 

elastyczności, ale również 

z małej liczby takich 

organizacji i problemu z 

ewentualną zmianą na 

przedsiębiorstwo 

konkurencyjne. 
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  Po wdrożeniu istotne 

jest informowanie 

potencjalnych 

pracowników o 

strukturze i tym co 

się wiąże z pracą w 

holakracji już w 

trakcie rekrutacji - 

komplikuje to lekko 

proces, a 

dopasowanie 

kandydatów jest w 

tym wypadku 

trudniejsze. 

 
Rekrutację powinno 

poprzedzać zbieranie 

potrzeb 

rekrutacyjnych (np. 

osobne koło/rola 

oddelegowane do 

'opanowania' całego 

procesu). W trakcie 

samej rozmowy są w 

pełni transparentni 

co do roli, 

odpowiedzialności i 

decyzyjności, dnia 

próbnego i zadania 

rekrutacyjnego. Sam 

proces rekrutacji jest 

zdalny. 

 
Już w trakcie rekrutacji 

sprawdzamy w jakie 

teoretycznie role może 

wejść nowa osoba. 

4

7 

 
Samoorganizacja w 

turkusie zwiększa 

kreatywność, 

motywację 

(ownership), daje 

swobodę wypowiedzi 

i możliwość 

samorealizacji. 

Samoorganizacja 

pozwala na 

rozproszenie 

odpowiedzialności na 

grupę, a nie na 

jednostkę. 

Samoorganizacja 

długoterminowo jest 

tańsza (jeżeli zespół 

się tego nauczy).  

Wdrożenie powinno 

rozwiązywać pewien 

problem, wdrażanie 

samoorganizacji czy 

samozarządzania w 

prostej strukturze 

czy systemie będzie 

nieefektywne i 

kosztowne, a nie 

poprawi zasadniczo 

stabilnego działania 

firmy. 

 
Najważniejszym 

elementem przy 

wprowadzaniu 

samoorganizacji jest 

psychologiczne 

bezpieczeństwo (np. 

poprzez możliwość 

popełniania błędów - 

lepsza jest często zła 

decyzja niż jej brak, 

ponieważ na złej 

decyzji możemy się 

czegoś nauczyć, a 

brak decyzji może 

powodować 

stagnację). 

  

Źródło: opracowanie własne.



260 

 

Załącznik D. Ankieta w języku polskim 

Holakracja w przedsiębiorstwie informatycznym - anonimowa ankieta uzupełniająca badania 

na potrzeby rozprawy doktorskiej. Czas wypełnienia ankiety to ~10 minut. 

 

Informacje ogólne: 

 

1. Wiek 

a. poniżej 21 

b. 21 – 31 

c. 32 – 42 

d. 42 – 52 

e. powyżej 52 

2. Płeć 

a. kobieta 

b. mężczyzna 

c. wolę nie odpowiadać 

3. Ile pełnisz ról w holakracji? 

a. 0 

b. 1 – 2 

c. 3 – 4 

d. 5 – 6 

e. powyżej 6 

4. Czy pracujesz z wykorzystaniem zwinnych metod zarządzania (Agile, Scrum, etc.)? 

a. tak 

b. nie 

c. nie wiem 

 

Tożsamość firmy: 

 

S1.  Rozumiem powód migracji do struktury holakracyjnej 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 
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S2.  Znam cele i misję firmy, określające jej sens istnienia 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

S3.  Moje prywatne cele zawodowe są zbieżne z misją i celami firmy 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

S4.  Uważam, że wprowadzenie holakracji ma charakter innowacyjny 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

S5.  Uważam, że holakracja zwiększa zaangażowanie pracowników w działania 

przedsiębiorstwa 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

 

Efektywność pracy w holakracji: 

 

S6.  Holakracja doprowadziła do zmniejszenia czasu poświęcanego na spotkania 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S7.  Holakracja usprawniła proces dzielenia obowiązków pomiędzy pracownikami 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S8.  Holakracja ułatwiła podejmowanie indywidualnych inicjatyw 
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a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S9.  Holakracja pozwoliła mi na podejmowanie decyzji w obszarze moich kompetencji 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S10.  Podział na role ułatwił mi rozwój zawodowy w obszarze moich kompetencji 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S11.  Spotkania zarządcze w holakracji usprawniły proces podejmowania decyzji 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S12.  Uważam, że holakracja ułatwiła adaptację do zmian wymuszonych przez pandemię 

COVID-19 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S13.  Narzędzia do pracy w holakracji (GlassFrog, Holaspirit) usprawniają moją codzienną 

pracę 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S14.  Uważam, że holakracja doprowadziła do rozmycia odpowiedzialności w 

przedsiębiorstwie 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 



263 

 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S15.  Uważam, że holakracja doprowadziła do wzrostu biurokracji w przedsiębiorstwie 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

 

Zarządzanie projektami: 

 

S16.  Uważam, że holakracja usprawniła proces zarządzania projektami 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

S17.  Uważam, że holakracja ułatwia pracę zespołową w zarządzaniu projektami 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S18.  Uważam, że holakracja negatywnie wpłynęła na poziom kontroli w projektach 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S19.  Uważam, że transparentność procesów i strategii ma pozytywny wpływ na zarządzanie 

projektami 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S20.  Uważam, że holakracja ułatwia zarządzanie projektami w większych zespołach 

projektowych 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 
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c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S21.  Holakracja pozwala na budowanie lepiej dopasowanych pod względem kompetencji 

zespołów projektowych 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S22.  Holakracja pozwala na budowę struktury organizacyjnej, ułatwiającej zwinne 

zarządzanie 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

 

Decyzyjność w holakracji: 

 

S23.  Dzięki holakracji mam większy wpływ na kreowanie swojego czasu pracy (poprzez 

obejmowane role) 

a. zdecydowanie się zgadzam 

b. raczej się zgadzam 

c. nie mam zdania 

d. raczej się nie zgadzam 

e. zdecydowanie się nie zgadzam 

S24.  Dzięki holakracji mam większy wpływ na to, co dzieje się w organizacji 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S25.  Samozarządzanie pozwoliło mi na kreowanie mojej pracy i skupienie się na obszarach, w 

których jestem najlepszy/a 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 
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S26.  Uczestniczę w podejmowaniu decyzji dotyczących ustalania celów realizowanych przez 

organizację 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S27.  Uczestniczę w podejmowaniu decyzji dotyczących zasad pracy w kołach, których jestem 

uczestnikiem 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S28.  Uczestniczę w procesie rekrutacyjnym w zespołach, których jestem częścią 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S29.  Uczestniczę w procesie ewaluacji współpracowników 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S30.  Uczestniczę w podejmowaniu decyzji finansowych w obrębie przedsiębiorstwa 

(wydatków, kosztów, zakupów i modernizacji) 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 

S31.  Uczestniczę w podejmowaniu decyzji w obszarach swojej ekspertyzy 

a) zdecydowanie się zgadzam 

b) raczej się zgadzam 

c) nie mam zdania 

d) raczej się nie zgadzam 

e) zdecydowanie się nie zgadzam 
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Załącznik E. Ankieta w języku angielskim 

Holacracy in IT organisation - anonymous survey is part of the research about Holacracy for 

PhD disertation. It should take up to 10 minutes to fill. 

 

General information: 

 

1. Age 

a. under 21 

b. 21 – 31 years old 

c. 32 – 42 years old 

d. 42 – 52 years old 

e. 52 years or older 

2. Gender 

a. female 

b. male 

c. prefer not to answer 

3. How many roles do you have in holacracy? 

a. 0 

b. 1 – 2 

c. 3 – 4 

d. 5 – 6 

e. more than 6 

4. Do you work in agile methodologies (Agile, Scrum, etc.)? 

a. yes 

b. no 

c. I do not know 

 

Corporate identity: 

 

S1.  I understand the reason for migrating to the Holacratic structure 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S2.  I know mission and goals of the company 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 
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c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S3.  My personal career goals are aligned with the company's mission and objectives  

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S4.  I believe that the implementation of holacracy is innovative 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S5.  I believe that holacracy increases employee involvement in the company's workflow 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

 

Working efficiency in holacracy: 

 

S6.  Holacracy has led to a decreased time spent on meetings 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S7.  Holacracy eased up the process of sharing responsibilities among employees 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S8.  Holacracy made it easier to take individual initiatives 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 
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e. strongly disagree 

S9.  Holacracy allowed me to make decisions in area of my expertise 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S10.  Holacracy role-based model allows me to develop in area of my expertise 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S11.  Holacracy governance and tactical meetings eased up the decision-making proces 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S12.  I believe that holacracy made adapting to the changes forced by the COVID-19 pandemic 

easier 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S13.  Holacracy tools (GlassFrog, Holaspirit) improve my daily work 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S14.  I believe that holacracy has led to a dilution of responsibility within the company 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S15.  I believe that holacracy has led to an increase in corporate bureaucracy 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 
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c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

 

Project management: 

 

S16.  I believe that holacracy has improved the project management proces 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S17.  I believe that holacracy makes teamwork easier in project management 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S18.  I believe that holacracy has negatively affected the level of control in projects 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S19.  I believe that transparency of processes and strategies positively impacts project 

management 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S20.  I believe holacracy makes managing projects in larger project teams easier. 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S21.  Holacracy allows for the building of more competency-matched project teams 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 
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d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S22.  Holacracy allows you to build an organizational structure that facilitates agile 

management 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

 

Decision-making in holacracy: 

 

S23.  Thanks to holacracy, I have a more significant impact on my time management 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S24.  Thanks to holacracy, I have a more significant impact on organization workflow 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S25.  Self-management allowed me to organize my work and focus on the areas where I am the 

best 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S26.  I participate in the decision-making process of goal setting for the organization 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S27.  I participate in decision-making in circles to which I belong 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 



271 

 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S28.  I participate in the recruitment process in teams to which I belong 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S29.  I participate in the evaluation process of coworkers 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S30.  I participate in financial decisions inside the company (expenses, costs, purchases) 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree 

S31.  I participate in decision-making in areas of my expertise 

a. strongly agree 

b. somewhat agree 

c. neither agree nor disagree 

d. somewhat disagree 

e. strongly disagree   
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Commerce-świat technologii i integracji procesowej, 147–159. 

Walczak, R. (2014). Podstawy zarządzania projektami. Metody i przykłady. Difin. 

Walczak, W. (2010). Znaczenie i rola projektów w zarządzaniu współczesnymi organizacjami. 

Współczesna Ekonomia, 4(1), 170–190. 

Wateridge, J. (1995). IT projects: a basis for success. International Journal of Project 



285 

 

Management, 13(3), 169–172. https://doi.org/10.1016/0263-7863(95)00020-Q 

What is Holon. (2021). IGI Global. https://www.igi-global.com/dictionary/holon/53890 

Who’s Practicing Holacracy? (2022). https://www.holacracy.org/whos-practicing-holacracy 

Wilber, K. (2002). Psychologia integralna : świadomość, duch, psychologia, terapia. Jacek 
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