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Wstep

Wspoélczesne otoczenie biznesowe jest nieustannie poddawane dynamicznym zmianom,
wymagajacym adaptacji | innowacji ze strony organizacji. W obszarze innowacyjnych projektow
i przedsicbiorstw!, w ktorych dominujacym zasobem jest wiedza, wylaniaja si¢ nowe
rozwigzania, odzwierciedlajgce potrzeby skutecznego zarzadzania zmiang, efektywnego
wykorzystania technologii informacyjnych oraz sprawnego reagowania na nowe trendy rynkowe.
Niniejsza praca skupia si¢ na analizie struktur organizacyjnych opartych o samoorganizacje
I samozarzadzanie, ukierunkowanych na rozwigzanie probleméw zhierarchizowanych
przedsigbiorstw, €0 ma z kolei wpltyw na codzienng prac¢ zwigzang z realizacja projektow,
zwlaszcza informatycznych.

Powstanie holakracji, czyli systemu zarzadzania opartego na zasadach turkusowej organizacji,
ktory catkowicie niweluje tradycyjna hierarchi¢ na rzecz rol, jakie przyjmuja pracownicy, mozna
okresli¢ na rok 2007, kiedy powstata jej pierwsza, eksperymentalna wersja [Robertson, 2007]. Od
tego czasu tworcy, jak i pdzniejsi pracownicy spotki HolacracyOne opracowali kolejne cztery
wersje, z ktorych ostatnia, pojawita si¢ w 2021 roku [Holacracy Constitution Version 5.0, 2021].
Za pojeciem holakracji kryje si¢ mozliwos$¢ prostej reorganizacji przedsigbiorstwa, udroznienie
kanaléw decyzyjnych, decentralizacja wtadzy, réwnos$¢ wszystkich rél oraz mozliwos¢
podejmowania wigzacych decyzji na poziomie zespoldw. Ta struktura stanowi wigc
zmodyfikowang przez Briana Robertsona 1 innych twércow kombinacj¢ zwinnego zarzadzania,
majacego ogromny udzial w prowadzeniu projektoéw informatycznych, z ideg socjokracji.

Tematyka rozprawy doktorskiej dotyczy realizacji  projektow  informatycznych
w przedsiebiorstwach dziatajacych na zasadach holakracji, jako jednej ze struktur turkusowych,
ktore przeszly transformacje w odpowiedzi na aktualne wyzwania rynkowe i nowe oczekiwania

tychze przedsigbiorstw wzgledem struktury organizacyjnej. Zidentyfikowane ograniczenia

! Pojecia ,,firma” oraz ,przedsigbiorstwo” beda w niniejszej dysertacji traktowane zamiennie, z uwagi na
substytucyjne znaczenie obu z nich, w wigkszosci analizowanych zrddet. Zgodnie z definicjg, firma najczesciej
odnosi si¢ do konkretnego podmiotu prawnego (w kodeksie cywilnym jest nazwa dzialalnosci gospodarczej),
natomiast przedsiebiorstwo jest bardziej ogdlnym terminem i opisuje szeroko pojeta dziatalnos¢ gospodarczg
[Kodeks cywilny, 1964; Wotowiec, 2021]. Blisko$¢ obu znaczen pozwala jednak na unifikacje tych pojec i
wykorzystanie ich do opisu organizacji, korporacji czy zaktadéw produkcyjnych, a takze firmy Unic, stanowigcej
badane studium przypadku. Wielokrotnie wykorzystywane pojecie organizacji opisuje z kolei zbidr elementow,
ukierunkowanych na realizacj¢ okre$lonego celu, co roéwniez wypelnia znamiona niezaleznej struktury
organizacyjnej, czyli przedsiebiorstwa [Bittner, 1965].



zwigzane z tradycyjng strukturg, jak 1 stosowanymi metodami zarzadzania projektami
informatycznymi, stanowig podstawe do przeprowadzenia badan nad alternatywnymi
rozwigzaniami, dopasowanymi do obecnych potrzeb przedsigbiorstwa. Istotg problemu sg zatem
wymagania wynikajgce z realizacji projektow informatycznych przez firmy z branzy technologii
informacyjnych (ang. information technology - IT) oraz sektoréw zaliczanych do grupy
najbardziej innowacyjnych. Holakracja jako nowa forma organizacji moze stanowi¢ odpowiedz
na rosnaca dynamik¢ zmian oraz réznicujace si¢ oczekiwania firm i menedzerow wobec struktury
przedsi¢biorstwa [Laloux, 2015; Rutkowska & Kaminska, 2020]. Podobnie jak metodyki
zarzadzania projektami informatycznymi, ktéore od tradycyjnych, kaskadowych form
prowadzenia projektow, przerodzily si¢ w dynamiczne metodyki zwinne, tak i struktura
organizacyjna pozwala na znaczny wzrost potencjatu dzigki przeprowadzonej w odpowiednich
warunkach strukturalnej reorganizacji [Rani i in., 2019].

Problematyka badawcza obejmuje zagadnienia zwigzane z przejsciem na strukturg
holakracyjng oraz identyfikacje¢ kryteriow i cech, ktore pozwalaja na zminimalizowanie ryzyka
towarzyszgcego potencjalnemu jej wdrozeniu oraz przyczyniajg si¢ do $wiadomego podjecia
transparentnej decyzji w kwestii migracji. Sg to przedsigbiorstwa, ktore najczesciej realizujg
projekty informatyczne z wykorzystaniem metodyk zwinnych. Na podstawie przeprowadzonej
analizy literatury (na bazie systematycznego przegladu oraz zastosowania techniki kuli $nieznej)
zidentyfikowane zostaly nastepujace problemy badawcze:

1. Nieadekwatna alokacja pracownikow do zespolow oraz projektow, spowodowana
jednowymiarowymi i statycznymi stanowiskami, ktore uniemozliwiaja dopasowanie na
podstawie rzeczywistej wiedzy i kompetencji.

2. Nowe wymagania organizacyjne przedsi¢gbiorstw swiadczacych ustugi w sektorze IT oraz
rosngce oczekiwania tychze podmiotow w stosunku do wyzwan rynkowych (rola
turkusowych organizacji oraz turkusowego zarzagdzania).

Przeprowadzone badanie literatury wykazato matg liczbe prac naukowych nt. realizacji
projektéow informatycznych z uzyciem metodyk zwinnych, przez przedsiebiorstwa dziatajace
w strukturze holakracyjnej. Mimo znacznej liczby publikacji poruszajacych tematyke zarzadzania
zmiang, oporu pracownikOw czy migracji do alternatywnej struktury, liczba opracowan
naukowych traktujacych bezposrednio o organizacjach turkusowych oraz stricte holakracji jest

stosunkowo mala.



Zidentyfikowana luka badawcza dotyczy przede wszystkim modelowego przej$cia ze
struktury hierarchicznej na holakracyjng oraz identyfikacji cech przedsigbiorstwa, ktdére powinno
si¢ go podja¢. Problematyka adaptacji holakracji 1 jej przeznaczenia wymaga takze dalszych
badan, ktére pozwola na ocen¢ skuteczno$ci tej formy zarzadzania w dilugiej perspektywie.
Kluczowa jest jednak sama decyzja o wdrozeniu, poniewaz brak odpowiednich warunkow
W przedsigbiorstwie moze doprowadzi¢ do powrotu poprzedniej struktury, generujac wysokie
koszty oraz zwigkszong rotacje pracownikow. Zaistnienie pandemii daje dodatkowg przestanke
do zbadania efektow holakracyjnej organizacji pracy, poniewaz dzigki popularyzacji pracy
w formie zdalnej oraz hybrydowej, na znaczeniu zyskuje umiejetno$¢ samoorganizacji
I samozarzagdzania (bedacych fundamentem holakracji). Podj¢te badania pozwolg zatem na
zapehienie luki badawczej w zakresie wyboru struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
informatycznych, ktore coraz czgsciej decydujg si¢ na realizacj¢ projektow z zastosowaniem
metodyk zwinnych [Hoda i in., 2018]. Firmy te najcz¢$ciej posiadajg struktur¢ hierarchiczna,
ktora moze ogranicza¢ potencjal wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Strategia dotyczaca
kreowania kultury organizacyjnej oraz dlugoterminowe planowanie kierunku ewolucji struktury
przedsiebiorstwa odgrywaja zatem istotng role w zakresie jego konkurencyjno$ci oraz pomagaja
w stworzeniu komfortowego i adaptacyjnego srodowiska dla pracownikow.

Glownym celem pracy jest opracowanie kryteriow sprzyjajacych migracji do struktury
holakracyjnej oraz procedury jej wdrozenia. Na podstawie przeprowadzonego wieloetapowego
badania zaproponowano kryteria, ktore w zestawieniu z aktualng sytuacjg okotobiznesowag
badanego przedsigbiorstwa, moga wskazywac na potrzebg przejscia na holakracje badz potencjat
takiej transformacji. Celem utylitarnym pracy (dla firmy Unic) jest okre§lenie warunkow, jakie
powinien spelnia¢ polski oddzial przedsigbiorstwa, aby doprowadzi¢ do wdrozenia holakracji.
Planowana data oraz format transformacji ze struktury hierarchicznej na nowa powinny wynikaé¢
z potrzeby maksymalizacji potencjalnych korzysci oraz ograniczenia ryzyka towarzyszacego
calej operacji. Dodatkowo posiadana wiedza i1 doswiadczenie z wdrozenia holakracji
w pozostatych, zagranicznych oddziatach firmy Unic, powinny pozwoli¢ na stosunkowo
precyzyjne zdefiniowanie harmonogramu zmiany dla badanego polskiego oddziatu i doprowadzié

do przedstawienia konkretnej daty oraz okre§lonych wymogdéw migracji.



Osiggniecie celu glownego ma nastgpi¢ poprzez realizacj¢ nastgpujacych celow
szczegdtowych:

CS1. Ustalenie kluczowych roznic pomiedzy zwinnymi i tradycyjnymi metodykami
zarzadzania projektami.

CS 2. Wskazanie przewag w alokacji zasoboéw projektowych w strukturze holakracyjne;j
1 organizacjach turkusowych w poréwnaniu do struktury tradycyjne;.

CS 3. Identyfikacja wad i1 ograniczen struktury holakracyjnej i organizacji turkusowych
w relacji do zarzadzania projektami informatycznymi.

CS 4. Identyfikacja wytycznych organizacji turkusowych, ktére moga prowadzi¢ do
oszczednosci czasowej oraz kosztowe;.

CS 5. Okreslenie przewag konkurencyjnych jakie daje struktura holakracyjna.

CS 6. Ustalenie istoty kultury organizacyjnej w organizacji turkusowej.

CS 7. Opracowanie kryteriow oceny przedsigbiorstwa do wdrozenia holakracji,
majacych wptyw na minimalizacj¢ ryzyka nieudanej transformacji.

CS 8. Wskazanie sposobow na przygotowanie pracownikéw do wdrozenia i okreslenie
czynnikow zwigkszajacych ich nieche¢ do wprowadzania zmian.

CS 9. Wskazanie dziatan poprzedzajacych podjecie decyzji o wdrozeniu holakracji.

CS 10. Opracowanie etapow modelowej transformacji organizacji na strukture
holakracyjna.

CS 11. Okreslenie synergii wynikajacej z potaczenia holakracji i zwinnego zarzadzania.

Zidentyfikowane problemy badawcze, wskazana luka oraz cele szczegdtowe bezposrednio
wplynely na postawione pytania badawcze. Sg one nastepujace:

PB1. Jakie sg podstawowe rdznice pomigdzy zwinnymi i tradycyjnymi metodykami
zarzadzania projektami?

PB2. Dlaczego realizacja projektu informatycznego z zastosowaniem metodyk
zwinnych w strukturze holakracyjnej moze by¢ bardziej efektywna niz w organizacji
0 strukturze tradycyjnej?

PB 3. Jakie zagrozenia niesie za sobg wdrozenie struktury holakracyjnej w kwestii

organizacji pracy i realizacji projektow?



PB 4. Czy struktura holakracyjna jest lepiej przystosowana do zarzadzania zasobami
I realizacji projektow od struktury tradycyjnej? Jezeli tak, to jakie czynniki o tym
decyduja?

PB5. Czy wystepuje przewaga konkurencyjna w przypadku wprowadzenia holakracji?
Jezeli tak, to z czego ona wynika?

PB 6. Naczym polega istota kultury organizacyjnej w organizacji turkusowej?

PB 7. Jakie warunki powinno spetnia¢ przedsigbiorstwo w celu migracji ze struktury
hierarchicznej do struktury holakracyjnej?

PB8. W jaki sposob ostabi¢ opor pracownikow do zmian w strukturze
przedsigbiorstwa?

PB 9. Jakie dziatania powinny poprzedza¢ podjecie decyzji o wdrozeniu holakracji?

PB 10. W jaki sposob nalezy podejs¢ do wdrozenia holakracji w przedsiebiorstwie?

PB11. W jakim stopniu zwinne metodyki zarzadzania projektami ulatwiaja
przystosowanie do struktury holakracyjnej oraz pdzniejsza pracg w opozycji do
struktury tradycyjnej?

Aby uzyska¢ odpowiedZz na postawione pytania badawcze, przeprowadzono wieloetapowe
badanie, ktore sktada si¢ z szesciu etapow.

Pierwszy z nich dotyczy badania literatury, ktorego efektem sg dwa pierwsze rozdzialy
teoretyczne. W ramach tego etapu przeprowadzono systematyczny przeglad literatury oparty na
wybranych stowach kluczowych, badania technikg kuli $nieznej oraz przeglad szarej literatury,
z uwagi na liczne publikacje dotyczace funkcjonowania firm w strukturze holakracyjnej.

Drugim etapem zastosowanej procedury jest analiza branzowa, strukturalna oraz
wielkosciowa 223 przedsigbiorstw holakracyjnych, na podstawie danych udostepnionych przez
firme¢ HolacracyOne. Pozwolito to na poznanie przekroju firm migrujacych w kierunku struktury
holakracyjnej oraz generalizacj¢ wnioskoOw na catg grupe organizacji w niej funkcjonujace;j.

Trzeci etap stanowi badanie jakosciowe, skoncentrowane na wywiadach z ekspertami,
bezposrednio zwigzanymi z organizacjami turkusowymi. Przeprowadzono analiz¢ okoto
70 godzin wywiadow oraz uczestniczono w wielu spotkaniach spotecznosci ,,Turkusowych
Sniadan”. Pozwolito to na identyfikacje istotnych uwarunkowan firm dziatajacych w strukturze

holakracyjnej oraz na poznanie kultury propagatoréw turkusowych organizacji. Z uwagi na
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obecnos$¢ wielu menedzerow, praktykdéw oraz badaczy samoorganizujacych sie¢ struktur, etap ten
ma duzag warto$¢ utylitarng i stanowil podstawe dla kolejnego.

Czwarty etap zastosowanej procedury to badania ankietowe przeprowadzone wsrod
pracownikow o$miu przedsi¢biorstw o strukturze holakracyjnej. Wzigty w nim udziat
trzy polskie firmy oraz pie¢ zagranicznych (znajdujacych sie¢ na trzech kontynentach: Ameryka
Poénocna, Azja oraz Europa). Rezultat badan w postaci wynikéw anonimowych ankiet postuzyt
przede wszystkim do oceny efektywnosci pracownikéw pracujacych w  projektach
z wykorzystaniem metodyk zwinnych, oceny ich poziomu decyzyjnosci oraz walidacji
przydatnos$ci samoorganizacyjnego podej$cia. Mata liczba przedsigbiorstw warunkuje w tym
przypadku ograniczong generalizacje, jednak rozbiezno$¢ lokalizacyjna oraz opinie ekspertow
pozyskane w ramach trzeciego etapu, pozwalaja na utrzymanie wiarygodnoSci
przeprowadzonego badania ankietowego oraz wptywaja na solidno$¢ i dochowanie rygoru
metodycznego. Etap ten pozwolit na identyfikacje korzysci, wad i ograniczen struktury
holakracyjnej, ktore majg bezposredni wptyw na decyzje dotyczace jej wdrozenia i pozwolg na
oceng jej potencjatu.

Pigty etap dotyczy analizy wdrozenia i dziatania w strukturze holakracyjnej czterech
oddziatow firmy Unic (zlokalizowanych w Niemczech i Szwajcarii) oraz jednego, znajdujacego
si¢ w Polsce, bedacego nadal w strukturze hierarchicznej. Przedsigbiorstwo to jest wartosciowym
zrodlem danych do realizacji obserwacji uczestniczacej potaczonej z analizg dokumentow
i dostepnych raportow, jak i do przeprowadzenia wywiadéw oraz ankiet m.in. na temat
zadowolenia pracownikéow (funkcjonujacych w oddziatach zagranicznych) i pordéwnania
poprzedniej formy organizacyjnej tj. hierarchicznej z obecng tj. holakracja. W przypadku
polskiego oddziatu, badania dotyczyty korzysci jakie moga wynika¢ z wdrozenia holakracji oraz
identyfikacji ograniczen, ktore zwickszaja ryzyko nieudanej transformacji do nowej struktury.
Rezultatem tego etapu badania jest obszerna ocena gotowosci do wdrozenia holakracji w polskim
oddziale firmy Unic wraz z okre$leniem daty i wymagan, jakie powinny zosta¢ spetnione do
osiggniecia zamierzonego celu. Pozwolilo to rowniez na zarekomendowanie, wraz
z uzasadnieniem, wariantu migracji z hierarchicznej struktury na holakracyjna.

Pie¢ wymienionych powyzej etapéw stanowi bazg dla ostatniego tj. szostego, ktorego
wynikiem jest opracowanie kryteriow i cech, na podstawie ktorych potencjalne przedsigbiorstwo

moze podja¢ decyzje co do zasadnosci wdrozenia struktury holakracyjnej. Opisana zostala tutaj
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procedura przygotowania do migracji oraz istotne kamienie milowe pierwszych miesigcy

dziatania w nowej strukturze. Przedstawiono rdwniez zalezno$ci wykorzystywanych metodyk

zarzadzania projektami oraz struktury holakracyjnej, a nastepnie wskazano pozytywne

i negatywne efekty wynikajagce z ich synergii. Rekomendacje wskazane w kazdym z tych

obszarow 1tacza si¢ w modelowa transformacje do struktury holakracyjnej, zgodnie z ktorg

potencjalne przedsigbiorstwo moze zaplanowac, przeprowadzi¢ i utrzymac¢ wdrozenie lub z niego

zrezygnowac w przypadku negatywnej oceny (na podstawie opracowanych kryteriow).

W ponizszej tabeli (Tabela 0.1) przedstawiono pytania badawcze i szczegdtowe, a nast¢pnie

powigzano je z celami szczegotowymi oraz rozdziatami, w ktérych uzyskano odpowiedzi.

Tabela 0.1 Tabela grupujaca pytania badawcze, pytania i cele szczegotowe oraz powigzane z nimi rozdzialy pracy

Pytania badawcze Cele szczegélowe Rozdzial

pracy
PB 1. Jakie sg podstawowe roznice pomigdzy | CS 1. Ustalenie kluczowych r6znic 132,133
zwinnymi i tradycyjnymi metodykami pomigdzy zwinnymi i tradycyjnymi
zarzadzania projektami? metodykami zarzadzania projektami.
PB 2. Dlaczego realizacja projektu CS 2. Wskazanie przewag w alokacji 241,242,
informatycznego z zastosowaniem metodyk zasobow projektowych w strukturze 2.4.3,3.3,
zwinnych w strukturze holakracyjnej moze by¢ | holakracyjnej i organizacjach 44,6.6
bardziej efektywna niz w organizacji o turkusowych w poréwnaniu do struktury
strukturze tradycyjnej? tradycyjnej.
PB 3. Jakie zagrozenia niesie za sobg CS 3. Identyfikacja wad i ograniczen 3.35,4.3,
wdrozenie struktury holakracyjnej w kwestii struktury holakracyjnej i organizacji 6.3
organizacji pracy i realizacji projektow? turkusowych w relacji do zarzadzania

projektami informatycznymi.

PB 4. Czy struktura holakracyjna jest lepiegj CS 4. Identyfikacja wytycznych 3.3,4.3,5.5,
przystosowana do zarzgdzania zasobami i organizacji turkusowych, ktdre moga 6.2,6.6
realizacji projektow od struktury tradycyjnej? | prowadzi¢ do oszczednosci czasowe;j
Jezeli tak, to jakie czynniki o tym decyduja? oraz kosztowe;j.
PB5. Czy wystgpuje przewaga CS5. Okreslenie przewag 221,244,
konkurencyjna w przypadku wprowadzenia konkurencyjnych jakie daje struktura 4.3,6.6
holakracji? Jezeli tak, to z czego ona wynika? | holakracyjna.
PB 6. Na czym polega istota kultury CS 6. Ustalenie istoty kultury 244,64,
organizacyjnej w organizacji turkusowej? organizacyjnej w organizacji turkusowej. | 6.5
PB 7. Jakie warunki powinno spetnia¢ CS 7. Opracowanie kryteridw oceny 3.2,5.4,6.4,
przedsigbiorstwo w celu migracji ze struktury | przedsi¢biorstwa do wdrozenia 6.5

hierarchicznej do struktury holakracyjnej?

holakracji, majacych wptyw na
minimalizacj¢ ryzyka nieudanej
transformacji.

12




PB 8. W jaki sposob ostabi¢ opor CS 8. Wskazanie sposobow na 2.2.3,5.4.2,
pracownikow do zmian w strukturze przygotowanie pracownikow do 6.5
przedsigbiorstwa? wdrozenia i okre§lenie czynnikow

zwigkszajacych ich nieche¢ do

wprowadzania zmian.
PB 9. Jakie dziatania powinny poprzedzaé CS9. Wskazanie dziatan 235,65
podjecie decyzji o wdrozeniu holakracji? poprzedzajacych podjecie decyzji o

wdrozeniu holakracji.
PB 10. W jaki sposob nalezy podejs¢ do CS 10. Opracowanie etapéw modelowej | 6.5
wdrozenia holakracji w przedsiebiorstwie? transformacji organizacji na strukture

holakracyjna.
PB 11. W jakim stopniu zwinne metodyki CS 11. Okreslenie synergii wynikajacej | 6.6

zarzadzania projektami utatwiaja
przystosowanie do struktury holakracyjnej oraz
pOzniejsza prace w opozycji do struktury
tradycyjnej?

z potaczenia holakracji i zwinnego
zarzadzania.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Opracowanie profilu przedsigbiorstwa ukierunkowanego na wdrozenie, wraz z okre§leniem

cech oraz kryteriow, ktore zmniejszajg towarzyszace transformacji ryzyko, moze stanowié

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

implikacje menedzerskie utatwig réwniez podjecie decyzji o porzuceniu lub przesunigciu

transformacji w czasie, a takze pozwolg na ocene aktualnej sytuacji firmy w relacji do

planowanego rozwoju lub wdrozenia struktury holakracyjne;.

W przeprowadzonym wieloetapowym badaniu zastosowano nastepujace metody badawcze:

e Dbadanie literatury: systematyczny przeglad literatury, przeglad metodg kuli $nieznej

(rozdziat pierwszy oraz rozdzial drugi);

e metoda analizy zapisow danych zrodtowych (punkt 3.2);

e Dbadanie jakos$ciowe w postaci analizy wywiadow (punkt 3.3);

e badanie ankietowe oraz metody statystyki opisowej (rozdziat 4);

e studium przypadku (firma Unic), obserwacja uczestniczaca oraz analiza dokumentacji

(rozdziat 5).

Dysertacja sktada sie, oprocz wstepu, zakonczenia oraz spisow literatury, rysunkéw i tabel,

z dwoch rozdziatow teoretycznych, czterech rozdziatdbw empirycznych oraz pigciu zatacznikow.

Pierwszy z rozdziatow teoretycznych rozpoczyna si¢ od zdefiniowania pojecia projektu i projektu
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informatycznego oraz omowieniu ich charakterystycznych elementow wraz z klasyfikacjg ze
wzgledu na posiadane cechy. Nastepnie omoéwiono etapy i procesy zarzadzania projektami
informatycznymi, w tym planowanie, wykonanie, kontrole i zakonczenie. Przedstawiono
tradycyjne i zwinne metodyki zarzadzania projektami, z uwzglednieniem ich zalet i wad. Szerzej
opisano metodyke Scrum, jako najpopularniejsza wsréd przedsi¢biorstw informatycznych.
Wskazano rowniez na ograniczenia projektow IT, takie jak zmienna charakterystyka wymagan,
trudnosci W zarzadzaniu zespotem rozproszonym geograficznie oraz brak adekwatnych zasobow.
Analizowana jest takze ocena efektywnosci projektow i metod ich realizacji oraz wyzwania
stojagce przed zespotami projektowymi, ksztaltujace nowa definicje sukcesu 1 porazki
W kontekscie projektow informatycznych.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na historii organizacji turkusowych, przygladajac si¢
ich istocie poprzez samoorganizacj¢ i samozarzadzanie. Ewolucja tych struktur, wedtug teorii
Frederica Laloux, przyczynita si¢ bowiem do rewolucji w organizacji pracy oraz zwigkszenia
swiadomos$ci w przedsigbiorstwach. Przedstawiono podatno$¢ przedsigbiorstw do zmiany oraz
sposob w jaki powinny si¢ do niej przygotowal, a nastgpnie nig zarzadzaé. Nastgpnie
skoncentrowano si¢ na scharakteryzowaniu holakracji, omawiajac jej definicje, geneze i rdznice
w stosunku do innych struktur organizacyjnych. Jako fundament holakracji, przedstawiona
zostala réwniez socjokracja, a nastepnie opisano holakracyjne zasady funkcjonowania,
poczawszy od rol pracownikdéw, przez korzysci ptynace z modutowej budowy, a skonczywszy na
strukturze spotkan. Rozdziat konczy si¢ identyfikacja korzySci i1 ograniczen holakracji,
stanowigcych podstawe do jej dalszej analizy w ramach przeprowadzonego wieloetapowego
badania empirycznego.

Rozdziat trzeci skupia si¢ na dwoch etapach badania. Pierwszy z nich koncentruje si¢ na
analizie ponad dwustu firm o strukturze holakracyjnej, opierajac si¢ na danych udostepnionych
przez firm¢ HolacracyOne. Metoda analizy zapiséw danych zrédtowych zostata zastosowana do
oceny przedsigbiorstw pod katem wielkos$ci, lokalizacji 1 branzy. Na tej podstawie sformutowano
wnioski dotyczace profilu przedsigbiorstwa, ktére najczesciej decyduje si¢ na wybor struktury
holakracyjnej oraz powodach tej charakterystyki. Nastgpnie omoéwiono realizacje i wyniki
uzyskane z drugiego etapu badania, ktore koncentruje si¢ na analizie turkusowego zarzadzania,
zwlaszcza w kontek$cie wdrazania 1 funkcjonowania organizacji, wtym holakracji,

z perspektywy zarzadu, prezesOw 1 menedzerow. Badanie to opiera si¢ 0 analize wywiadow
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i dyskusji, a jego celem bylo pozyskanie danych dotyczgcych warunkéw implementacji
turkusowego zarzadzania oraz wnioskow 2z rzeczywistych wdrozen. Rezultat obejmuje
identyfikacj¢ zagrozen i korzysci zwigzanych z turkusowym zarzadzaniem, a takze definiuje
implikacje menedzerskie sprzyjajace udanej implementacji samoorganizacji 1 zwinnosci
W przedsiebiorstwie. Wyniki obu etapéw badania, opisanych w tym rozdziale, zostaty
wykorzystane do weryfikacji wnioskow z literatury oraz stanowily podstawg¢ do opracowania
kwestionariusza w badaniu ankietowym.

W rozdziale czwartym przedstawiono szczegély dotyczace przeprowadzonego badania
ankietowego. W pierwszej czeSci opisano zatozenia i etapy jego realizacji, prezentujgc schemat
kwestionariuszy, docelowa grupe respondentéw oraz tematyke poszczegélnych sekcji. Druga
cze$¢ skupita sie na uzyskanych wynikach z ankiet. Przeprowadzono w niej analiz¢ poprawnosci
pozyskanych danych, zwracajac uwage na profile respondentow i1 podsumowanie statystyk
dotyczacych uzyskanych odpowiedzi. Nastgpnie dokonano analizy odpowiedzi z kwestionariusza
Z podzialem na wydzielone wczesniej grupy, identyfikujac rowniez zalezno$ci pomig¢dzy
poszczegolnymi elementami. W ostatniej czg¢sci skupiono si¢ na charakterystyce roznic pomigdzy
przedsigbiorstwami uczestniczagcymi w badaniu, co stanowilo podstawe do sformulowania
koncowych wnioskow.

Rozdziat piaty koncentruje si¢ na badaniu przedsigbiorstwa Unic, w ktorym cztery z pigciu
oddziatow funkcjonujg w strukturze holakracyjnej. Przedstawione zatozenia badania obejmujg
analiz¢ etapow rozwoju firmy oraz jej obecnej struktury, uwzgledniajac adaptacje dokonane
W ostatnich latach w odpowiedzi na nowe wyzwania biznesowe. Szczegdétowo omdéwiono rodzaje
projektow realizowanych w firmie, stosowane w nich technologie oraz alokacje zasobow
ludzkich. Nastepnie skoncentrowano si¢ na procesie przejscia z hierarchicznej struktury do
holakracji w czterech oddzialach firmy, zlokalizowanych w Szwajcarii 1 Niemczech.
Przeprowadzono analiz¢ implementacji holakracji, uwzgledniajac studium przypadkéw. Na
podstawie wytycznych firmy HolacracyOne, wynikdw wczes$niejszych etapéw badania oraz
dos$wiadczen z innych oddziatow, opracowano kryteria gotowosci do wdrozenia holakracji
W polskim oddziale. W podsumowaniu tego etapu opisano wybor najlepiej dopasowanego
wariantu wdrozenia, zaplanowano niezbedne prace i okre$lono optymalny horyzont czasowy
migracji, minimalizujac tym samym ryzyko nieudanego przejscia do nowej struktury

organizacyjnej.
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W  ostatnim, szostym rozdziale usystematyzowano informacje i wnioski z pigciu,
poprzedzajacych etapow przeprowadzonego badania, obejmujacego analize literatury,
wywiadow, ankiety, studium przypadku i obserwacji uczestniczacej. Opisano pozytywny wpltyw
holakracji 1 turkusowego zarzadzania, prezentujac ich potencjal dla przedsigbiorstw, ktore
podejma decyzje 0 migracji. Nastepnie zidentyfikowano potencjalne zagrozenia i czynniki
zwigkszajace ryzyko nieudanej transformacji, ktoérych $§wiadomo$¢ pozwoli na podjecie
transparentnej decyzji. Przedstawiono takze warunki zmiany tradycyjnej struktury hierarchicznej
na holakracje, opisujac jej etapy oraz prezentujac implikacje menedzerskie ulatwiajgce takg
reorganizacje. Wskazano rowniez powigzania holakracji i zwinnych metodyk zarzadzania
w relacji do realizacji projektéw informatycznych. Omowiono zatem wptyw zmiany struktury
organizacyjnej na codzienng prac¢ projektowa oraz synergi¢ wynikajaca z potaczenia tej
struktury ze zwinnymi metodykami.

Natomiast w zatacznikach znajduje si¢ kolejno: analizowana w punkcie 3.2 lista 223
przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej, lista przyjetych do analizy nagran wywiadoéw (punkt
3.3), szczegbtowa analiza wywiadow, ktorej wnioski rowniez zawarto w punkcie 3.3 oraz ankiety

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

1.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami informatycznymi jest obszarem, ktory w ostatnich kilkunastu latach
zyskal ogromne znaczenie w biznesie 1 branzy technologicznej. Efektywne zarzadzanie
projektami jest takze kluczowe dla sukcesu wdrazania innowacyjnych rozwigzan
informatycznych, poniewaz zmieniajace si¢ technologie wymagaja idacych tym samym tempem
zmian narzedzi, wspomagajacych ich wykorzystanie. Celem tego rozdziatu jest omowienie teorii,
koncepcji i metod z zakresu zarzadzania projektami informatycznymi, stanowigcych podstawe
teoretyczng do rozwazan zawartych w kolejnych rozdziatach.

W punkcie 1.2 zdefiniowano pojecie projektu oraz elementow charakterystycznych projektu
informatycznego. Nastepnie przedstawiono podziat projektow ze wzgledu na ich cechy,
umozliwiajace kategoryzacje.

W punkcie 1.3 opisano etapy i procesy zarzadzania projektami informatycznymi, obejmujace
planowanie, wykonanie, kontrole oraz zakonczenie. Nastgpnie omoOwiono rézne podejécia do
zarzadzania projektami (tzn. metodyki), stosowane obecnie w praktyce biznesowej, wraz
Z uwzglednieniem ich réznic w postaci mocnych 1 stabych stron. Réznorodnos¢ projektow
informatycznych oraz dynamika zmian wymusily bowiem migracje w kierunku zwinnego
zarzadzania, ktore umozliwia zastosowanie przyrostowego podejscia i1 lepiej wpasowuje si¢
w stawiane przedsigbiorstwom wymagania.

Natomiast w punkcie 1.4 skoncentrowano si¢ na ograniczeniach wystepujacych w projektach
informatycznych, takich jak zmienne wymagania, trudnosci zwigzane z zarzadzaniem zespolem
rozproszonym geograficznie, czy brakiem odpowiednich zasoboéw. Przeanalizowano takze
sposob oceny efektywnosci zarowno projektow, jak i metod wykorzystywanych do ich realizacji.
Nastepnie przedstawiono wyzwania stojace przed zespotami projektowymi i wynikajgca z tego

ewolucje definicji sukcesu 1 porazki w kontekscie projektow informatycznych.
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1.2. Zdefiniowanie projektu i projektu informatycznego oraz

ich rodzaje zarzadzania

1.2.1. Zdefiniowanie projektu

Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego PWN projekt to ,,plan dziatania, postgpowania;
wstepna wersja czego$” lub ,,dokument zawierajacy obliczenia, rysunki itp. dotyczace wykonania
jakiego$ obiektu lub urzadzenia” [Drabik i in., 2006]. Definicja ta odnosi si¢ jednak do projektu
per se i jest to potoczne rozumienie tego stowa, ktére nie oddaje w pelni jego znaczenia
w dziedzinie zarzadzania. Precyzyjniej definicj¢ projektu w tym kontekscie okreslaja J. Lewis
czy H. Kerzner, jako cigg aktywnosci, ktdre zmierzaja do stworzenia niepowtarzalnego produktu,
w okreslonym czasie, przy uwzglednieniu pewnych ograniczen [Kerzner, 2017; Lewis, 2006].
J. Meredith i S. Mantel projektem nazywaja jednorazowa dziatalno$¢, ktora ma na celu
osiggniecie dobrze zdefiniowanych i pozadanych rezultatow [Meredith & Mantel, 2012]. G.
Oberlander oraz M. Pawlak zwracaja z kolei uwagg na rezultat dzialan podjetych w obrgbie
projektu, ktérego oczekuje zlecajacy (cel), identyfikujac go jako urzadzenie, produkt, system
badz szerszy program [Oberlender, 2014; J. Pawlak, 2020]. Natomiast M. Trocki postuguje si¢
definicja, ktéra mowi, ze projekty to zlozone 1 niepowtarzalne przedsiewzigcia, czyli
zorganizowane ciagi dzialan, zmierzajace do osiaggnigcia zamierzonego wyniku [Trocki, 2013].
K. Fraczkowski dodatkowo wyklucza z definicji projektu przedsigwzigcia, ktore maja wzorzec
lub byly wczeéniej realizowane [Fraczkowski, 2003]. Unikalno$¢ projektu dotyczy w tym
przypadku nie tylko sposobu jego wykonania, ale rowniez efektu tych prac [Project Management
Institute, 2017a].

R. Walczak opisuje projekt jako seri¢ zaplanowanych i realizowanych przedsigwzig¢, ktore
posiadaja jednoczesnie nastgpujace cechy [R. Walczak, 2014]:

e wysoki stopien ztozonosci,

e Uukierunkowanie na realizacj¢ okreslonego celu,

niepowtarzalne oraz unikalne dziatanie,

inicjatywa posiadajaca okreslony budzet oraz zasoby,

dziatanie charakteryzujace si¢ odrgbnoscig strukturalng i organizacyjna,
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e 0Obecno$¢ trudnego do przewidzenia stopnia ryzyka,
e 0becno$¢ osoby odpowiadajgcej za jego realizacje,
e istnienie grupy beneficjentow wynikajgcej z realizacji projektu.

Podobnie, jak w powyzszym zestawieniu, ztozonos$¢ projektu jest jedng z jego podstawowych
i najczesciej podkreslanych cech. Sklada sie na to interdyscyplinarno$é, kompleksowo$¢
i roznorodno$¢ [Pietras & Szmit, 2003]. Interdyscyplinarno$¢ oznacza czgsta koniecznos$é
zaangazowania osob z rdznych obszarow wiedzy, zamiast ograniczenia si¢ do jednej dziedziny
[Fraczkowski, 2003, s. 98]. Kompleksowo$¢ zwraca z kolei uwage na mnogo$¢ czynnosci
obecnych od rozpoczecia do zakonczenia projektu [Trocki, 2012]. Istotne jest tutaj nie tylko
planowanie, ale tez przygotowanie projektu, jego wdrozenie, przetestowanie i zakonczenie
w formie prezentacji czy publikacji. Ostatni czynnik to roznorodnos¢ wykorzystywanych
zasobow materialnych i niematerialnych oraz finansowych. Sa to sktadowe, na ktére dodatkowo
natozone sa ograniczenia, co zwigksza trudnos¢ w ich optymalnej alokacji [M. Pawlak, 2007,
ss. 16-21]. Swiadomos$¢ wszechobecnej ztozonosci pojawia sie juz na wezesnych etapach kariery
menedzeréw, ktorzy zdaja sobie sprawe, ze jest to czynnik, ktorego nie da si¢ wyeliminowaé
[Krysiak, 2017]. Z tego samego powodu pojawiaja si¢ kolejne zbiory wytycznych, do ktérych
powinnismy si¢ stosowa¢ celem minimalizacji strat. Takie dzialania potaczone ze stosowaniem
dobrych praktyk, obarczone sg nizszym ryzykiem i pozwalaja na bardziej $wiadome dziatania
W obrebie przedsi¢biorstwa [Morcov i in., 2020].

Celem utatwienia kontroli nad realizacja projektow powstata kombinacja silnie powigzanych
czynnikow tj. budzet, zakres oraz czas. Konfiguracja ta w postaci tzw. trojkata ograniczen zostata
spopularyzowana przez Harolda Kerznera? [Kerzner, 1998]. Zdefiniowat on dodatkowa zmienng
w projekcie, ktorg okreslit jako wydajnos¢, a nastgpnie zestawil z kosztami oraz czasem. Taka
konfiguracja byta wedlug niego istota zarzadzania, a kontrola trzech zmiennych pozwalala na
realng ocen¢ mozliwo$ci ukonczenia projektu. Kolejnym istotnym wnioskiem Kerznera w jego
modelu jest brak mozliwosci zmiany jednego z powyzszych parametréw bez wplywu na
pozostate [Kerzner, 2017, ss. 625-627].

Do dzi$ powstato znacznie wigcej modyfikacji trojkata ograniczen projektu [Chmielarz, 2013;

Fraczkowski 1 in., 2016; Gandomani 1 in., 2020; Iriarte & Bayona, 2020; Project Management

2 Pierwotna wersja ograniczen projektowych w postaci trojkata ograniczeh zostala po raz pierwszy opisana
znacznie wczesniej, przez Martina Barnes’a [Atkinson, 1999; Barnes, 1988].
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Institute, 2017a; Szyjewski, 2014; R. Walczak, 2014], jednak kombinacja kilku podstawowych
parametréw, na podstawie ktorych mozemy oszacowaé jego potencjalng jako$é, zasoby

projektowe czy wydajno$¢ pozostata w niezmienionej formie.

1.2.2. Zdefiniowanie projektu informatycznego

Projekt informatyczny jest zawezong formg opisanego w poprzednim punkcie projektu,
ktorego dziatania ograniczaja si¢ do wytworzenia lub wdrozenia oprogramowania, badz
wdrozenia infrastruktury w dziedzinie technologii informacyjnych. Pojecie to jest stosunkowo
pojemne i nie do konca precyzyjne, jednak w literaturze spotykamy si¢ rowniez z definicja,
zgodnie z ktora projekt informatyczny to starannie zaplanowana i zorganizowana inicjatywa
majaca na celu dostarczenie okre$lonego produktu, ustugi lub rozwigzania, wykorzystujac
technologie informatyczne [Chmielarz, 2013; Szyjewski, 2014]. Organizacja Project
Management Institute (znana z opracowywania standardow zarzadzania projektami) okreslita
z kolei projekt jako tymczasowe przedsiewzigcie majace na celu dostarczenie unikalnego
produktu, ustugi lub rezultatu, skoncentrowane na spetnieniu $cisle okreslonych wymagan
[Project Management Institute, 2017a]. Osoby, ktore zarzadzaja projektami informatycznymi,
opisuja je z kolei jako tymczasowe przedsiewzigcie, ktore ma na celu opracowanie, wdrozenie,
utrzymanie lub ulepszenie systemu informatycznego.

W przypadku projektow informatycznych, nie mozna réwniez poming¢ przewodnikow
I poradnikow opisujacych najpopularniejsze metodyki zarzadzania takimi projektami, a wigc
PMBoK3, PRINCE2* (nastepca Prince) oraz Scrum®. W przewodniku jednej z najwigkszych
organizacji, ktore zajmujg si¢ zarzadzaniem projektami (PMBoK Guide) mozemy przeczytaé, ze
projekt to ,,czasowa aktywnos¢, ktorej celem jest wytworzenie nietypowego produktu lub ustugi”
[Project Management Institute, 2017a]. Aktywno$¢ ta zgodnie z zalozeniem tego podejscia

realizowana jest przy ograniczonych zasobach. W metodyce PRINCE2 projekt okreslony zostat

3 PMBoK to standard zarzadzania projektami, publikowany w postaci kolejnych wersji przez Project
Management Institute od 1996 roku.

4 PRINCE2 to metodyka zarzadzania projektami oparta na produktach. Jej zastosowanie nie ogranicza sie ani do
rozmiaru, ani do rodzaju produktu i ktadzie nacisk na dzielenie projektow na tatwe do zarzadzania i kontrolowane
etapy.

5 SCRUM to framework odpowiedzialny za opracowanie i dostarczenie produktéw w ztozonym $rodowisku. Jest
to skalowalna technika Agile, ktéra pozwala na potaczenie wielu zespoldw w prosty sposob.
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jako ,,czasowa organizacja, powotana w celu wytworzenia produktow wspierajagcych okreslong
potrzebe biznesowa” [Axelos, 2009]. Scrum nie okresla z kolei definicji projektu, jednak dzieli
cale przedsigwzigcie na krotkie iteracje, ktoére nazywa matymi projektami [Schwaber &
Sutherland, 2020, ss. 7-8].

Projekt informatyczny ma zatem odr¢bng definicj¢ od pozostatej grupy projektow, jednak
posiada z nimi wiele cech wspdlnych, takich jak zarzadzanie wiedza, nadgzanie za zmianami,
minimalizacja ryzyka, dynamizm sterowany ekonomicznym pragmatyzmem czy kontrolowana
wzorcami  nickonwencjonalno$¢ [Chmielarz, 2013; Szyjewski, 2014]. Na poziomie
wspotczesnych projektow oraz projektow informatycznych wyrdézniamy takze bliskg wspotprace
na linii zespot — kierownik, wdrazamy obiektywnie wtasciwe i zgodne z popularnym wzorcem
metodyki, a takze kooperujemy w organizacji celem minimalizacji liczby konfliktéw [Chmielarz,
2013, ss. 10-15].

Projekty informatyczne polegaja zazwyczaj na budowie catego systemu lub jego fragmentu
i obejmuja dziatania dotyczace zarowno czgéci sprzg¢towej (np. projektowanie i budowa
infrastruktury sieciowej, konfiguracja serwera, migracja systemu do chmury), jak i programowej
(np. wdrozenie badz zmiana systemu ksiegowego, aktualizacja wersji oprogramowania,
zabezpieczenie aplikacji przed atakami) systemu informatycznego. Projekt informatyczny moze
mie¢ zatem na celu stworzenie specjalnego oprogramowania lub urzadzenia informatycznego,
ktore bedzie podstawowym elementem zlecenia. Wazne jest jednak, ze projekt informatyczny,
podobnie jak pozostale projekty nie obejmuje ciaglej dzialalno$ci, polegajacej na seryjnej
produkcji sprzetu lub oprogramowania, ani rutynowych czynnosci zwigzanych z konserwacja
istniejgcego systemu informatycznego. Jest to jednorazowe przedsiewzigcie o okreslonym celu
I charakterze [Pietras & Szmit, 2003, ss. 56-61].

Z uwagi na tempo zmian technologicznych oraz poziom skomplikowania projektow
informatycznych, specyficzne dla tej grupy sa sposoby na ograniczenie ich zlozonosci.
Najczesciej zespoty projektowe decydujg si¢ na wdrozenie ponizszych zasad [Chmielarz, 2013;
Fraczkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003]:

e Zasada dekompozycji — polega na podziale ztozonego systemu na mniejsze, tatwiej
zarzadzalne moduty lub komponenty. Poprzez dekompozycj¢ mozna zidentyfikowac

funkcje i zadania systemu, a nastgpnie je podzieli¢ na mniejsze podsystemy lub
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moduly, co umozliwia bardziej skoncentrowane zarzadzanie, rozwoj i testowanie
systemu jako catos$ci.

e Zasada abstrakcji - pozwala na ukrycie szczegotéw implementacyjnych i skupienie si¢
na istotnych aspektach systemu. Poprzez abstrakcje, projektanci i programisci moga
tworzy¢ interfejsy, ktore pozwalajg uzytkownikom korzysta¢ z systemu bez
koniecznosci zrozumienia wszystkich technicznych detali. To ulatwia zrozumienie,
obstuge i rozwoj systemu.

e Zasada ponownego uzycia - polega na wykorzystywaniu juz istniejacych
komponentow, modutéw, bibliotek lub rozwigzan, ktore zostaty wezesniej opracowane
i przetestowane. Poprzez ponowne wykorzystanie, mozna zaoszczedzi¢ czas 1 wysitek
potrzebny do tworzenia komponentoéw od zera.

e Zasada sprzyjania naturalnym ludzkim wilasno$ciom — pozwala na projektowanie
intuicyjnych i tatwych do zrozumienia oraz uzytkowania systemow (dla uzytkownika
koncowego). Ergonomia i1 dostosowanie produktu przyczyniaja si¢ do poprawy
wydajnosci, efektywnosci i satysfakcji uzytkownikow systemu, a nie tylko
zleceniodawcy.

Zastosowanie tych zasad w realizacji projektow informatycznych pozwala na ograniczenie
ztozonosci systemOw, co ulatwia zarzadzanie nimi oraz prowadzi do poprawy uzytecznosci
tworzonych rozwigzan. Projekty informatyczne r6znig si¢ zatem od pozostatych projektow, jezeli

chodzi o specyfike, podziat i aspekt technologiczny.

1.2.3. Rodzaje projektow

Wszystkie cechy projektow, a w szczeg6lnosci ich jednostkowo$¢, unikalnos¢ 1 tymczasowos¢
warunkuja podzial i rozroéznienie ze wzgledu na wiele kryteriow. Najczesciej w literaturze
spotykamy si¢ z podziatem ze wzgledu na przeznaczenie, wielko$¢, rentownos¢, nature projektu,
jego skomplikowanie oraz oczekiwania [Pietras & Szmit, 2003, ss. 8-11].

Podziat ze wzgledu na przeznaczenie zalezy od pochodzenia projektu i wyrdzniamy tutaj
projekty wewnetrzne oraz zewnetrzne. Inicjacja projektow wewnetrznych podyktowana jest
wlasnymi potrzebami danej organizacji, natomiast projekty zewnetrzne sg realizowane na
zlecenie klientow firmy.

22



Podziat z uwagi na wielko$¢ stanowi wigcksze wyzwanie, jezeli chodzi o klasyfikacje,
poniewaz wielu autoréw w literaturze oraz organizacji w praktyce, stosuje odmienng metryke
[Fraczkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003; Snedaker, 2005]. Najczesciej wyrdzniamy jednak
duze, $rednie oraz male projekty, gdzie w uproszczeniu, duzym projektem mozemy nazwac np.
digitalizacj¢ doébr kultury w Polsce, a matym informatyzacj¢ stanowiska pracy. Podzial ten
najczesciej opiera si¢ na liczebnosci zespotu, czasu trwania danego projektu oraz jego koszcie
wyrazonym w jednostkach pieni¢znych.

Rentownos$¢ zalezy od charakteru projektu i r6ézni si¢ w przypadku badania, wprowadzenia
nowego produktu, zwiekszenia wydajnosci czy modernizacji. Czesto rentownos$¢ projektu jest
trudno mierzalna i ma to miejsce szczego6lnie w zakresie inwestycji socjalnych czy regulacji.

Rozréznienie ze wzgledu na nature projektu najczesciej wigze si¢ z podziatem na projekty
techniczne, finansowe, administracyjne oraz handlowe. Kazdy rodzaj zalezy przede wszystkim
od branzy w jakiej operuje przedsigbiorstwo oraz od specyfiki oferowanego produktu.

Poziom skomplikowania oceniany jest przy uwzglednieniu czynnikoéw takich jak
zaangazowane zasoby (kapitat i czas), poziom innowacyjnosci produktu badz przebieg projektu
i liczba zaangazowanych pracownikoéw, dzialow lub  przedsigbiorstw. Kombinacja
zaangazowania zasobow, skomplikowania technicznego i organizacyjnego umozliwia z kolei
rozroznienie ze wzgledu na projekty operacyjne, strategiczne 1 taktyczne.

Ostatnie czesto wymieniane kryterium podziatu podyktowane jest obszarem informatyki jaki
obejmuje projekt oraz kwestia wtorno$ci danego rozwigzania. Wyrdzniamy projekty nowe,
uzupehniajace, programowe, sprzgtowe i1 kompleksowe. W tak zwanych nowych projektach nie
funkcjonuja systemy informatyczne (sa to zupelnie nowe przedsigwzigcia z perspektywy
organizacji). Projekty uzupelniajace charakteryzuja si¢ rozbudowa istniejacych rozwigzan,
a programowe maja na celu wdrozenie nowego oprogramowania do istniejacej infrastruktury
technicznej. Kategoria projektow sprzetowych skupia si¢ z kolei na modyfikacji stosowanych
dotychczas rozwigzan sprzetowych, natomiast projekty kompleksowe stanowig hybryde kategorii
sprzg¢towej i programowej [M. Pawlak, 2007].

Specyfikacja  projektow  informatycznych  dodatkowo  komplikuje  proces ich
przyporzadkowania z uwagi na mnogo$¢ systemow informatycznych, rodzaj oprogramowania,
wykorzystywane jezyki 1 przeznaczenie aplikacji. Najcze$ciej mamy jednak stycznos¢

z projektami nowymi, a nie uzupekniajacymi, ktore kwalifikujg si¢ zgodnie z rodzajem systemu
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informatycznego do projektoéw programowych (wdrozenie nowego typu oprogramowania, ktore
wykorzystuje istniejace zasoby sprzetowe) [Fraczkowski, 2003].

Réznorodnos¢ kryteriow pozwala na precyzyjne okreslenie charakteru projektu, a nastepnie
wykorzystanie odpowiednich metodyk i1 kwalifikacji, ktore doprowadza do jego skutecznej
realizacji. Projekty informatyczne charakteryzuje jednak obecno$¢ czynnikow takich jak
gwaltowny rozwdj technologii czy duza zmiennos$¢, ktore utrudniajg ich precyzyjny dobor.
Niemniej jednak podstawowa klasyfikacja upraszcza proces zarzadzania projektem i pozwala na

jego identyfikacje.

1.3. Metodyki zarzadzania projektami informatycznymi

1.3.1. Proces zarzadzania projektem informatycznym

Zarzadzanie najcze$ciej okreslane jest jako proces planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania zasoboéw oraz dzialan w celu osiggnigcia okreslonych celow organizacyjnych
[Fraczkowski, 2003; Pietras & Szmit, 2003; Trocki, 2013]. Jeden z pionieréw klasycznego
zarzadzania okreslit ja jako ,,doktadne poznanie tego, czego oczekuje si¢ od ludzi, a nastepnie
dopilnowanie, aby wykonali to w najlepszy i najtanszy sposob” [Taylor, 1911]. To wiasnie
Frederick Taylor obok pozostatych ojcow klasycznej szkoly zarzadzania takich jak miedzy
innymi Henry Gantt, Harrington Emerson, Lyndall Urwick i polski przedstawiciel Karol
Adamiecki stworzyli podstawy systemu zadaniowego 1 zwrdcili uwage na zbieznos$¢ interesOw
pracownika i pracodawcy.

W przypadku projektow informatycznych zarzadzanie dotyczy przede wszystkim kierownika
projektu, do ktorego obowiazkéw mozemy zaliczy¢ ogét dziatan, prowadzacy do efektywnego
wykorzystania zespolow ludzkich, czasu i §rodkéw materialnych. Efektem tych dziatan powinien
by¢ wczesniej sformutowany cel, dla ktorego okreslono zakres, jako$¢ 1 technologi¢
[Fraczkowski, 2003, s. 11].

Sposob zarzadzania projektem zalezny jest od metodyki, czyli zbioru zasad, ktére dotycza

szczegotow wykonywania prac oraz trybu postepowania. Prowadzi on do okreslonego celu przy
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pomocy narzedzi i wiedzy, w jaki sposéb powinni§my si¢ nimi postugiwa¢. W metodyce
okreslone sa wskazowki na temat planowania, zarzadzania, wytwarzania i monitorowania
projektu, co przektada si¢ na mozliwos$ci ustalenia [Nieto-Rodriguez, 2022; Trocki, 2013]:

e faz projektow,

e 10l poszczegdlnych uczestnikow,

e modeli tworzonych w kazdej fazie i scenariuszy postgpowania,

e regul zmiany kolejnych faz,

e sposobu tworzenia dokumentaciji,

e wykorzystywanych notacji.

Natomiast proces w zarzadzaniu projektami definiowany jest jako zbiér wzajemnie
powiazanych czynnosci, ktorych realizacja jest niezbedna, aby uzyska¢ okre$lony wczesniej
rezultat. Najczgsciej jest nim proba zaspokojenia potrzeb klienta (wewngtrznego lub
zewnetrznego), osiggana przez wykorzystanie metod zarzadzania strategicznego i operacyjnego
[Czuchry & Yasin, 2003; Fraczkowski, 2003].

Proces zarzadzania projektem informatycznym sktada si¢ z pieciu glownych etapow. Jest to
kolejno [Edkins i in., 2013; Kobylinski, 2021; Levitt, 2011; Song i in., 2009; W. Walczak, 2010,
s. 181]:

1. Zdefiniowanie projektu:

e inicjacja projektu przez okre$lenie jego celow 1 =zakresu, czyli precyzyjne
zdefiniowanie co zamierzamy osiagnac (cele) oraz co obejmuja wymagania (zakres),

e uwzglednienie potrzeb i oczekiwan wszystkich interesariuszy projektu, co pozwoli na
okreslenie wymagan i definicji sukcesu.

2. Planowanie projektu:

e okreslenie struktury i wstepnego planu projektu,

e stworzenie harmonogramu, ktory okresla kolejno$¢ dziatan, zasoby potrzebne do ich
realizacji 1 czas, w jakim majg zosta¢ ukonczone,

e WwWybor czlonkdéw zespotu o odpowiednich umiejetnosciach 1 doswiadczeniu, aby
sprosta¢ technicznym i czasowym wymaganiom.

3. Realizacja projektu:

e koordynacja pracy i zespotu w celu osiggniecia kamieni milowych zawartych w planie,

e biezace dzielenie pracy pomigedzy cztonkoéw zespotu,
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e wprowadzanie zaplanowanego harmonogramu w zycie.

4. Kontrola i monitorowanie projektu:

e monitorowanie postepow przez regularne sledzenie realizacji dzialan i postgpow w
poréwnaniu do utworzonego wczesniej harmonogramu,

¢ identyfikacja odchylen od planu,

e dostosowywanie planu poprzez wprowadzanie korekt w odpowiedzi na zmiany
warunkow projektu,

e identyfikacja, analiza i kontrola potencjalnych zagrozen, ktore moga wplynaé na
osiggnigcie celow projektu oraz zarzadzanie ryzykiem.

5. Zamknigcie projektu:

e doktadna analiza, sprawdzajaca czy cele projektu zostaly osiagnigte, a nastgpnie ocena
ich zgodnosci z poczatkowymi zatozeniami,
e akceptacja projektu przez zleceniodawce i finalizacja wszystkich zobowigzan.

Szacunkowy czas trwania poszczegdlnych etapéw znacznie si¢ rézni, a czg$¢ z nich jest
wielokrotnie powtarzana, co ulatwia jasne zdefiniowanie, a nast¢pnie zarzadzanie projektem.
Iteracyjna natura tego procesu pozwala na stosunkowo szybkie zweryfikowanie potencjalnych
brakow, uszczegotowienie wymagan, a czasami przedwczesne zakonczenie projektu [Snedaker,
2005]. Ostatnia sytuacja moze si¢ zdarzyé, jezeli dane zebrane w wyniku procesowania
dotychczasowych etapow wskazuja, ze zmienily si¢ obowigzujace warunki lub ryzyko porazki
jest zbyt duze. Takie dziatanie pozwala jednak na oszczedno$¢ niezainwestowanych jeszcze
zasobow [Dinsmore & Jeannette, 2006].

Etapem czesto okreslanym jako kluczowy jest pierwszy krok, obejmujacy przygotowanie
projektu i przyjecie wstepnych zatozen. Weryfikujemy wtedy wszystkie szczegoty i czynniki,
rzutujace na dalszg realizacje projektu. Poczatkowa faza jest szczegélnie istotna z uwagi na
indywidualne podejscie do kazdej z unikalnych inicjatyw, a w nastgpstwie mozliwos¢ wczesnej
weryfikacji obszaro6w problemowych [W. Walczak, 2010, s. 186].

Realizacja proceséw znaczaco rézni si¢ takze od prowadzenia projektow, z uwagi na
wymagania, role, kwalifikacje menedzera badz kierownika, a takze jego predyspozycje.
W przypadku procesow mamy styczno$¢ z powtarzalnymi czynno$ciami, ktére wykonywane sa
wedtug okreslonego schematu 1 technologii, a rezultatem tych dziatah jest zdefiniowany

wczesniej produkt [Fraczkowski, 2003, ss. 15-17]. Proces realizacji to z kolei sktadowe procedur
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zarzadzania 1 ich realizacji, ktore dzigki niepowtarzalnemu podejsciu, prowadza do osiggniecia
celu projektu.

Zmiany w procesach wprowadzane sg na podstawie doktadnych analiz w dlugim okresie, co
pozwala na uzyskanie pewnosci co do zasadnosci wprowadzanych usprawnien. Zmiany
procesowe nie sg rowniez tak gwattowane jak zmiany projektowe i nie powinny nie$¢ za sobg
duzego ryzyka w odniesieniu do skali projektu [Sobieski, 2007].

Obecnie rozrozniamy dwie podstawowe grupy metodyk zarzadzania projektami
informatycznymi tzn. metodyki tradycyjne (nazywane czgsto cigzkimi) oraz metodyki zwinne
(nazywane lekkimi) [Campanelli & Parreiras, 2015; A. I. Khan i in., 2012; Vallon i in., 2018].
Zatozeniem kazdej metodyki jest wykorzystanie najlepszych praktyk, specyficznych dla danego
rodzaju projektu, a wigc powstajg one w oparciu o obserwacje¢ i analize¢ wielu z nich, celem
ekstrakcji sprawdzonych elementéw. Czgstym sposobem adaptacji danej metodyki jest jednak
wdrozenie tylko czesci praktyk, co pozwala na zachowanie elastycznej formuty, a jednocze$nie
wykorzystanie najbardziej perspektywicznych elementow [Betta & Boronina, 2018].

W przypadku projektow informatycznych kreatorami metodyk sa najczg$ciej niezalezne,
mig¢dzynarodowe organizacje takie jak ISO, PMI czy IEEE, ale takze komercyjne firmy takie jak
IBM, Oracle czy SAP, promujace wlasne rozwigzania. Wszystkie te metodyki z uwagi na
specyfike projektow informatycznych majg jednak czesci wspolne, powielane w zblizonej formie

w kazdej z nich. Zostang one szerzej omowione W kolejnych podpunktach.

1.3.2. Tradycyjne metodyki zarzadzania projektami

Tradycyjne metodyki zarzadzania projektami charakteryzuja si¢ liniowym podej$ciem,
w ktorym kolejne fazy projektu realizowane sg sekwencyjnie. Zasady tradycyjnego zarzadzania
miaty w zalozeniu by¢ stosowane w jednolity sposob dla kazdego projektu, zapewniajac
0 solidnosci i mozliwos$ci szerokiego zastosowania (zaréwno do prostych i matych projektow, jak
i do tych wigkszych, bardziej zlozonych) [Fernandez & Fernandez, 2016; Kobylinski, 2021,
ss.23-35].

Podejscie w tradycyjnym zarzadzaniu opiera si¢ jednak w teorii 0 stosunkowo proste projekty,
ktorych wykonanie mozemy przewidzie¢ z uwagi na jasno okre$lone granice, mozliwos¢

szczegdtowego planowania, a nastgpnie wykonania tego planu bez wigkszych zmian [Dingseyr
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i in., 2018; Nishijima i in., 2013]. Celem tego podejscia do zarzadzania projektem jest z kolei
optymalizacja i wysoka efektywno$¢ dzigki przestrzeganiu poczatkowego planu. Zakladamy
zatem, ze finalizacja zakonczona sukcesem wigze si¢ z dotrzymaniem terminu, zakresu oraz
limitow budzetowych, okreslonych w poczatkowym, szczegotowym planie projektu [Betta &
Boronina, 2018; Hewagamage & Hewagamage, 2011].

Solidno$¢ i przejrzystos¢ wykonania projektu juz od poczatku jego istnienia, stata si¢ jednak
staba strone tradycyjnych metodyk zarzadzania. Wykorzystujace je przedsigbiorstwa zauwazyty
bowiem, ze ro$nie ztozonos¢ otoczenia projektowego, na kazdy projekt sktada si¢ coraz wigksza
liczba zadan, a dynamika projektow wymaga wprowadzania i adaptacji zmian juz po jego
rozpoczeciu [Betta & Boronina, 2018].

Najpopularniejszymi metodykami tradycyjnymi sa obecnie [Axelos, 2009; Meredith
& Mantel, 2012; Murphy i in., 2009]:

e Kaskadowa (Waterfall) - liniowa metodyka, w ktorej kolejne etapy projektu sg
realizowane sekwencyjnie i linearnie, z podzialem na szereg faz. Kazda faza musi by¢
ukonczona  przed rozpoczgciem  kolejnej,  zosta¢  starannie  zaplanowana
i udokumentowana. Sekwencyjno$¢ projektu powoduje, Ze nie mamy mozliwosci powrotu
do poprzednich faz, a wprowadzanie biezacych zmian jest mocno utrudnione. Metodyka
Waterfall przeznaczona jest przede wszystkim do projektow, w ktorych zleceniodawca nie
spodziewa si¢ modyfikacji i oczekuje, ze koncowy produkt nie bedzie odbiegat od
poczatkowych zalozen.

e PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) - metodyka zarzadzania projektami,
ktora skupia si¢ na kontroli i organizacji. Zapewnia ona struktur¢ i elastycznosé
W zarzadzaniu, koncentrujac si¢ na planowaniu i monitorowaniu postepow, identyfikacji
ryzyka oraz skutecznym wykorzystywaniu zasobow. PRINCE2 réwniez oparta jest na
etapowym podejsciu, o umozliwia kontrole i ewaluacje w trakcie realizacji.

e PMBOK (Project Management Body of Knowledge) — metodyka bedaca zbiorem
najlepszych praktyk (standardéow) zarzadzania projektami, opracowanych przez Project
Management Institute (PMI). PMBOK skupia si¢ na dziewigciu obszarach wiedzy, ktore
obejmuja m.in. zarzadzanie zakresem, harmonogramem, kosztami, jako$cig, zasobami

ludzkimi, komunikacja i ryzykiem.
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Warto jednak zaznaczy¢, ze metodyki zarzgdzania projektami ewoluujg, a wraz z nadejéciem
nowych praktyk i technologii powstaje wiele odmiennych rozwigzan, czesto w postaci hybryd
tych juz istniejacych. Powyzsze metodyki nie sa wigc jedynymi, a lista narzedzi utatwiajacych
tradycyjne zarzadzanie projektami ciggle rosnie, umozliwiajac organizacjom wybor, ktory
najbardziej odpowiada branzy, wymogom technicznym czy posiadanym zasobom (np. Six Sigma,
Gantt Chart, Critical Path Method, Just-in-Time, etc.). Kazda z tych metodyk laczy jednak
wspolny mianownik w postaci okre§lonej z gory struktury, wykorzystywanej powtarzalnie
w kazdym projekcie. Dla rozwoju oprogramowania przy pomocy tradycyjnych metodyk
zarzadzania, charakterystyczne sg bowiem cztery fazy [Chmielarz, 2013; M. Pawlak, 2007; R.
Walczak, 2014]:

1. Faza okreslenia wymagan projektu i ustalenia czasu potrzebnego do implementacji na
poszczegodlnych etapach rozwoju, probujac przewidzie¢ ewentualne problemy, jakie
moga si¢ pojawi¢ w projekcie.

2. Faza planowania i okre§lenia architektury, w ktorej definiujemy cele projektu
I wymagania, sktadajgce si¢ na kluczowy plan wdrozenia opisywanego rozwigzania.
Tworzone na tym etapie modele oraz diagramy pozwalaja ujawni¢ potencjalne
problemy, z jakimi projekt moze si¢ spotka¢ w miare postepu.

3. Faza rozwoju, w ramach ktorej tworzy si¢ produkt do momentu osiggnigcia
zatozonych celow. Jest ona czgsto podzielona jest na mniejsze zadania, ktore sa
przypisywane roznym podzespotom i czlonkom projektu w oparciu o ich
umiejetnosci.

4. Faza testowania i zamykania projektu polegajaca na weryfikacji zgodnos$ci projektu
Zjego celami 1 zalozeniami, a takze na zapewnieniu, Ze speilnia wymagania
jakosciowe. Czesto realizowana jest rdwnoczes$nie z faza rozwoju, aby wczesnie
rozwigza¢ pojawiajagce si¢ problemy. W ostatnich etapach rozwoju do projektu
wlaczany jest takze klient, ktory ma mozliwo$¢ wzigcia udzialu w testowaniu
produktu i zaakceptowania go w momencie otrzymania funkcjonalnej i zgodnej
z oczekiwaniami wersji.

Tradycyjne metodyki wytwarzania oprogramowania zalezag wigc od zestawu wcze$niej
okreslonych proceséw i dokumentacji, ktéra pisana jest w miarg postepu prac i kierunkuje jej

rozwdj. Sukces projektu opiera si¢ na spetnieniu wszystkich wymagan ustalonych przed
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rozpoczgciem prac rozwojowych. Oznacza to, ze wprowadzanie zmian w trakcie cyklu zycia
projektu moze by¢ nie tylko kosztowne, ale i problematyczne z perspektywy organizacyjne;j.
Wezesne okreslenie wszystkich wymagan i1 catego planu ma jednak pozytywny wpltyw na

ustalenie harmonogramu, okreslenie kosztow 1 dtugoterminowg alokacj¢ zasobow.

1.3.3. Zwinne metodyki zarzadzania projektami

Zwinne metodyki zarzadzania projektami charakteryzuja si¢ z kolei interaktywnym sposobem
sprawowania kontroli nad reaktywnym procesem tworzenia oprogramowania. Z uwagi na
elastycznos¢ i1 przejrzysty charakter tych metod, staly si¢ one obecnie podstawowym narzedziem
wykorzystywanym do tworzenia projektow informatycznych [Campanelli & Parreiras, 2015; Gill
& Henderson-Sellers, 2006; Nishijima i in., 2013]. Ich popularno$¢ w sektorze IT rosnie
niezmiennie od ponad 20 lat, co jednoznacznie pokazuje dominacj¢ nad tradycyjnymi metodami
zarzadzania pod wzgledem popularnosci oraz zaplecza w postaci wiedzy i1 do§wiadczenia.

Iteracyjne metody zarzadzania byly wykorzystywane juz znacznie wczesniej [Turner &
Cochrane, 1993], jednak gwaltowny rozwdj oprogramowania przys$pieszyt tempo, w jakim
kolejne przedsigbiorstwa decydowaly si¢ na ich przyjecie. Najwigkszym mankamentem
tradycyjnego zarzadzania byly bowiem réznice pomigdzy oczekiwanym efektem prac,
stanowigcym poczatkowo zaplanowang wersje, ktora z czasem ulegata pewnym zmianom
[Fitzgerald, 1996]. To wtasnie manifest zwinnego programowania, napisany w 2001 roku przez
praktykow, miat rozwigzac ten problem, poprzez skupienie si¢ na ponizszych wartosciach [Beck
i in., 2001]:

e przedtozenie dzialajacego oprogramowania ponad szczegdtowO opracowana
dokumentacje,

e dowartosciowanie ludzi i interakcji zamiast procesow i narzedzi,

e skupienie si¢ przede wszystkim na wspotpracy z klientem zamiast negocjacji umowy,

e reagowanie na zmiany po rozpoczgciu realizacji zatozonego planu.

Takie podejscie absolutnie nie oznacza, ze czynniki stawiane dotychczas w centrum uwagi w
realizacji projektow informatycznych, powinny zosta¢ zepchnigte na margines oczekiwan

przedsiebiorstwa. Wyraznie wida¢ jednak wyzszos$¢ przedsigbiorczej etyki nad potrzeba zysku.
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Istotna stala si¢ rowniez konieczno$¢ docenienia pracownika oraz Klienta, a takze rozwoj projektu
zorientowany na zmieniajace si¢ wymagania. Zwinno$¢ w zarzadzaniu pozwolila skupi¢ si¢ na
niedocenionych wcze$niej obszarach, ktére maja pozytywny wplyw na kulturg pracy
i prowadzenie projektu.

Metodyki zwinne zostaly wigc stworzone z myslg o elastycznos$ci i umozliwieniu adaptacji do
zmian. Przelozylo si¢ to z kolei na zmniejszenie objgtoSci dokumentacji projektowej i ilosci
czasu niezb¢dnego do planowania [Serrador & Pinto, 2015]. Implementacja zblizonych zmian
Z sukcesem zostata opisana juz w 1996 roku przez B. Boehma, ktory zauwazyl, ze model
spiralny® pozwolil na zmniejszenie kosztow, w przeliczeniu na dostarczane linie kodu, az o 60%
oraz zmniejszenie liczby btedéow z 3 do 0,35 na 1000 linii kodu [Boehm, 1996]. Powyzsze
whnioski potwierdzil rowniez wywiadami z ponad 30 menedzerami projektow informatycznych,
ktorzy zwroécili uwage przede wszystkim na wyzwania, jakie pojawiajg si¢ W trakcie rozwoju
oprogramowania, a nie fazy planowania. NajczeSciej wymienianym problemem byta
niedoktadnos$¢ tradycyjnej specyfikacji z powstajacym prototypem, planowanie zbyt duzej liczby
funkcjonalno$ci na wczesnym etapie oraz zorientowanie na problemy obecne w momencie
tworzenia specyfikacji, co nie uwzglednialo zmiennych warunkdéw po rozpoczeciu pracy
[Boehm, 1996].

Mimo mniejszych wymagan co do tworzonej dokumentacji i planowania, praca
z wykorzystaniem metodyk zwinnych nadal powinna skupia¢ si¢ na dopracowywaniu wymagan
i planowaniu z wyprzedzeniem. Kluczowe jest tutaj utrzymanie komunikacji na poziomie
umozliwiajagcym wydanie pierwszej, wartosciowej iteracji produktu [Boehm, 2002; Coram &
Bohner, 2005]. Dodatkowo metodyki zwinne nie sg panaceum na wszystkie problemy projektow
skupiajagcych si¢ na wytwarzaniu oprogramowania. Wyboér pomiedzy tradycyjnymi oraz
zwinnymi metodykami powinien przede wszystkim zaleze¢ od wielkosci i rodzaju projektu,
wymogow bezpieczenstwa oraz planowanego zakresu prac [Serrador & Pinto, 2015, ss. 1041
1043]. Konieczno$¢ zachowania balansu i kierowania si¢ wymogami projektu, a nie
popularnos$cig metodyki czy obecnymi trendami, potwierdzili w swoich badaniach Serrador
i Turner w 2013 roku. Zwracaja oni uwage, ze nadmiar planowania i czasu spedzonego na
przygotowaniu projektu moze mie¢ rownie negatywny wplyw co niepetne dostarczenie wymagan

I braki w pierwszej fazie przygotowan [Serrador & Turner, 2013].

6 Model zblizony do metodyki Agile, dzigki realizacji modelu kaskadowego w sekwencji iteracji.
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W iteracyjnym podejSciu wazna jest zatem $wiadomo$¢ wzajemnych oczekiwan i ciggla
komunikacja z klientem, ktora zwigkszy prawdopodobienstwo zakonczenia projektu z sukcesem
oraz pozwoli na wczesng identyfikacje zagrozen. Przemyslane dziatania gwarantuja rowniez
statystycznie wigksza satysfakcje zleceniodawcy oraz zmniejszajg nieporozumienia wynikajace
z poziomu skomplikowania projektu [Mann & Maurer, 2005].

Wsréd najwickszych zalet iteracyjnego podejscia wymienia si¢ elastycznos¢ w dostosowaniu
tworzonych technologii, skrocony czas wprowadzenia produktéow na rynek, wyzsza jakosc

i zwigkszong produktywnos¢ [Jyothi & Rao, 2012; VersionOne, 2021]. Zalety te sg szczegdlnie
istotne w branzy informatycznej, gdzie jako$¢ oraz terminowo$¢ czesto determinujg pozniejszy
sukces projektu i jego pozytywny odbidr przez uzytkownikéw koncowych.

Pomimo waloréw i skutecznosci jakiej dowiodly metodyki zwinne, ztozono$¢ w ich adaptacji
nadal stanowi wyzwanie dla wickszosci przedsi¢biorstw i wiaze z duzym ryzykiem [Glaiel i in.,
2013]. Powodem takiego stanu jest przede wszystkim konieczno$¢ przetamania oporu przed
zmiang i poniesienia znacznych naktadow finansowych na praktyke oraz szkolenia. Wigkszg role
odgrywa roéwniez odpowiednia kultura organizacyjna oraz adekwatne zaangazowanie
pracownikow w pracy projektowej [Chow & Cao, 2008; Iriarte & Bayona, 2020; Niazi i in.,
2016].

Metodyki zwinne stanowig wigc odpowiedz na problemy tradycyjnego zarzadzania i zamiast
tworzenia oprogramowania w jednej iteracji, wykorzystuja wielokrotne sekwencje
poszczegbdlnych etapow calego procesu. Model ten w potaczeniu z regutami opisanymi
w manife$cie zwinnego zarzadzania [Beck i in., 2001], oferuje elastyczne podejscie do

organizacji pracy w dynamicznym srodowisku 1 w interaktywnej formie.

1.3.4. Zwinne zarzadzanie w metodyce Scrum

Popularno$¢ zwinnego zarzadzania projektami doprowadzila do powstania wielu metodyk,
sposrod ktorych przedsiebiorstwa moga wybraé najbardziej odpowiednie dla danego projektu
rozwigzanie. Najpopularniejszym z nich w branzy informatycznej jest od wielu lat Scrum, bedacy
jednoczesnie bazg dla wielu hybrydowych rozwigzan [Latest Reports on the Most Popular Agile
Methodologies, 2019; VersionOne, 2021].
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Scrum to metodyka okreslana mianem frameworka, w ktorym mate, wielofunkcyjne zespoty
opracowuja produkty na bazie iteracyjnego, przyrostowego procesu [Schwaber & Sutherland,
2020]. Kazda z takich iteracji (tzw. sprint) konczy si¢ po najczes$ciej dwoch lub maksymalnie
czterech tygodniach, niezaleznie od stopnia ukonczonych prac, a po jej zakonczeniu natychmiast
rozpoczyna si¢ kolejna, operujagca na tych samych zasadach [Deemer i in., 2012]. Pierwsze
koncepty tej metodyki pojawily si¢ juz w latach 90 w Ameryce i mialy na celu tworzenie
lepszych produktow z zachowaniem, a nawet zwigkszeniem ich efektywnos$ci w krotkim czasie
[Nishijimai in., 2013].

Metodyka ta opiera si¢ na przejrzystosci, inspekcji i adaptacji. Te trzy filary stanowig
podstawe empirycznego podejscia i pozwalaja na kontrolg formalnych wydarzenh w trakcie
trwania kazdego sprintu [Schwaber & Sutherland, 2020]. Przejrzysto$¢ pozwala na $ledzenie
zmian 1 postgpoOw w projekcie zarowno od strony wykonawcy, jak i klienta. Umozliwia to
podejmowanie decyzji zmniejszajacych ryzyko i zwiekszajacych warto§¢ powstajacego produktu.
Transparencja wptywa takze pozytywnie na pozostate filary — to dzigki niej mozliwa jest
inspekcja, czyli skrupulatna kontrola, ktora weryfikuje potencjalne problemy i niepozadane
odchylenia. Ostatni filar to z kolei wprowadzanie zmian i korekt w celu wyeliminowania
nieprawidlowosci odkrytych w trakcie inspekcji. To ten etap nadaje sens poprzednim dwom
dzigki aktywnemu dziataniu, ktore przyczynia si¢ do poprawy procesu. Istotne jest jednak, aby
adaptacja miata miejsce jak najszybciej, tak zeby zminimalizowaé straty bezposrednio po
identyfikacji problemu [Deemer i in., 2012].

Oprocz filarow niezbednych do utrzymania poprawnosci procesu tworzenia projektu, Scrum
skupia si¢ takze na wartosciach, jakie powinni wyznawac¢ ludzie postugujacy si¢ ta metodyka.
W literaturze mozemy znalez¢ informacje moéwigce o tym, ze jej skuteczno$¢ zalezna jest od
zaangazowania, otwarto$ci, skupienia, szacunku i odwagi [Beck i in., 2001; Conboy, 2009;
Fernandez & Fernandez, 2016]. Jest to tak istotne, poniewaz osoby pracujace w danym projekcie,
zobowigzane sg do osiggania wspdlnych celow 1 wzajemnego wsparcia. Skupienie dotyczy pracy
zorientowanej na osiggniecie szybkich postepow przy zachowaniu jakosSci, a otwartos¢ 1 szacunek
sa niezbgdne do bezproblemowej i dlugofalowej wspotpracy. Ostatnia z wartosci — odwaga,
pozwala upewni¢ si¢, ze cztonkowie zespotu pracujg rowniez nad zloZzonymi problemami i nie
boja sie wyzwan, ktore moglyby prowadzi¢ do rozmycia odpowiedzialnosci [Schwaber &
Sutherland, 2020].
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W kazdym zespole projektowym, ktory dziala na zasadach metodyki Scrum, funkcjonujg trzy
role o $ci§le okreslonych obowigzkach, sg to kolejno deweloperzy, Scrum Master oraz Product
Owner. Osoby zajmujace wymienione role tworza maksymalnie dziesieciodobowe zespoty,
w ktorych nie ma hierarchii. Wszyscy czlonkowie muszg zbiorczo posiada¢ umiej¢tnosci
niezbedne do wytworzenia warto$ci w trakcie kazdego sprintu. Istotne jest rowniez, aby takie
zespoly byly samozarzadzalne, co oznacza, ze decyzje podejmowane sa W nich wewngtrznie
[Dikert i in., 2016; Hidayati i in., 2021].

Kazdy z cztonkéw zespotu bierze udzial przynajmniej w cze$ci scrumowych wydarzen (ang.
Scrum ceremonies), odbywajacych si¢ wiclokrotnie w trakcie kazdego sprintu, czyli pojedynczej
iteracji. Wszystkie wydarzenia ograniczone sg z kolei czasowo, w zaleznosci od wybranej
dhugosci jednej iteracji.

Planowanie sprintu (ang. sprint planning) to pierwsze z wydarzen, stuzace do ustalenia
zakresu nastgpnej iteracji, poprzez decyzj¢ na temat tego co i1 dlaczego powinno do niej trafic.
Wybierane zadania pochodza 2z backlogu produktu (uszeregowanej listy potrzeb
[funkcjonalnosci]) 1 w efekcie maja przyblizy¢ zespot do osiagniecia celu produktu. Po podjeciu
wyboru wszyscy uczestnicy decyduja. w jaki sposob wykonaja wyznaczong prace, na co sktada
si¢ ustalenie priorytetu poszczegolnych zadan 1 wstepnego planu ich wykonania. Takie spotkanie
w przypadku standardowego, dwutygodniowego sprintu powinno trwacé nie dtuzej niz 4 godziny.

Codzienny scrum (ang. daily) to najkrétsze i zarazem najczestsze ze spotkan, ktore powinno
trwac¢ nie dtuzej niz 15 minut i odbywac¢ si¢ codziennie. To na tym spotkaniu zesp6t jest w stanie
na biezaco S$ledzi¢ postgp zmian, weryfikowaé 1 rozwigzywaé aktualne problemy oraz
zorientowac si¢, na jakim etapie pracy sg pozostali uczestnicy projektu. Efektem tych spotkan jest
zaktualizowany backlog sprintu, plan na najblizsze 24 godziny pracy oraz rozwigzania
potencjalnych problemoéw, napotkanych przez cztonkow zespotu.

Porzadkowanie backlogu (ang. backlog refinement) polega z kolei na uporzadkowaniu listy
tworzonych funkcjonalnos$ci, tak aby wyloni¢ zadania, ktére zostang wcielone do kolejnego
sprintu. Etap ten zaklada réwniez uszczegdtowienie wspominanych zadan, tak aby deweloperzy
byli w stanie rozpocza¢ nad nimi pracg. Efektem porzadkowania backlogu bedzie lista
wyestymowanych zadaf, ustawionych w kolejnosci, w jakiej powinny zosta¢ wykonane, tak aby

ulatwi¢ najblizsze planowanie sprintu.
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Przeglad sprintu (ang. sprint review) to jedno z dwoch spotkan poswieconych na
podsumowanie i zakonczenie poprzedniej iteracji. Na tym etapie wszyscy czlonkowie maja
okazje na omowienie aktualnej wersji produktu, przedstawienie jej interesariuszom oraz zebranie
informacji zwrotnych, ktére pozwola wyznaczy¢ dalszy kierunek rozwoju produktu. Spotkanie to
trwa okoto dwodch godzin i poprzedza retrospektywe.

Retrospektywa (ang. sprint retrospective) to kolejne z dwoch spotkan wienczacych kazda
iteracje. Tym razem czlonkowie zespotu poswigcaja czas na analiz¢ swojego sposobu pracy,
a przede wszystkim wyrdzniajacych si¢ aspektow, ktorych zmiana pozwoli na usprawnienie
kolejnych sprintow. Retrospektywa opiera si¢ na komunikacji z Product Ownerem i informacji
zwrotnej od klienta oraz czlonkéw zespotu. Spotkanie to powinno trwa¢ okoto pottorej godziny
w przypadku dwutygodniowego sprintu i w efekcie przystuzy¢ sie¢ do udoskonalenia formatu
pracy w projekcie [Deemer i in., 2012; Schwaber & Sutherland, 2020].

Przejrzyste zasady prowadzenia opisanych powyzej spotkan, prostota oraz adaptacyjny
charakter metodyki Scrum sprawity, ze zdobyta wyjatkowo duza popularno$é¢, niejako ustalajac

standard pracy w branzy technologii informacyjnych.

1.4. Specyfika projektow informatycznych w zarzadzaniu

1.4.1. Ograniczenia w projektach informatycznych

Implementacja systemow informatycznych czesto napotyka na bariery w postaci rdznego
rodzaju ograniczen. Moga one wplywa¢ na harmonogram projektu, zasoby, budzet oraz
funkcjonalno$¢ systemu. Te aspekty stanowig z kolei podstawe do okreslenia potencjatu projektu
1 zasadnosci jego realizacji. Najczgsciej przygotowujemy wigc projekt ze stala datg zakonczenia
lub ostatecznym terminem dla kluczowych punktéw kontrolnych. Sprawdzamy rowniez dostgpne
zasoby, szacujagc czy posiadane materiaty, sprzet, ludzie 1 wyposazenie mieszczg Ssi¢
w okreslonym z gbéry budzecie. Ostatecznie skupiamy si¢ na ograniczeniach projektowych

W postaci funkcjonalnych zatozen, produktéw czy technologii. Wszystkie te zalozenia sg od
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siebie zalezne 1 wymagaja ciagtej analizy, ktéra pozwoli na ewentualng adaptacje sktadnikow w
przypadku modyfikacji przynajmniej jednego z nich [Fraczkowski, 2003, s. 23].

Projekty informatyczne generuja jednak wiele nadprogramowych trudnosci, ktore trzeba wzigé
pod uwage od pierwszego etapu, czyli planowania. Ponizej przedstawione zostaly te, ktore
najczesciej stajg na drodze do ukonczenia projektu [Ahimbisibwe i in., 2015; Einhorn i in., 2022;
Krysiak, 2017; Serrador & Pinto, 2015]:

e Ograniczenia czasowe. Traktowane sa jako jedne z najistotniejszych w projektach

informatycznych. Daty dostarczenia projektu lub jego poszczegdlnych etapow sg bowiem
Scisle okreslone w kontrakcie, a niedotrzymanie termindw czesto prowadzi do
konsekwencji  biznesowych  (finansowych, przerwania  wspolpracy, opOznien
W powiazanych projektach).

e Ograniczenia budzetowe. Kolejne kluczowe ograniczenie, ktére wptywajg zardwno na
zakres projektu, wielko$¢ zatrudnianego zespotu, zakup niezbednego sprzgtu i narzedzi,
a takze na koszty utrzymania i wsparcia po wdrozeniu. Brak budzetu najcze¢sciej wigze si¢
z ograniczeniem liczby funkcjonalno$ci lub zmniejszeniem zespotu i przesunigciem daty
zakonczenia projektu.

e Ograniczenia zasobowe. Dotycza przede wszystkim brakow kadrowych, szczegolnie
w przypadku potrzeby zatrudnienia wysoko wykwalifikowanych pracownikow, ale takze
potrzeby zakupu sprzetu komputerowego, oprogramowania czy danych. Brak
odpowiednich zasoboéw réwniez moze wptywac na wydajno$¢ projektu, jakos¢ i czas jego
wykonania.

e Ograniczenia technologiczne. Odnosza si¢ do specyfikacji sprz¢towych, zgodnosci ze
standardami branzowymi czy trudno$ci w integracji wykorzystywanych narze¢dzi.
W zaleznosci od charakteru projektu, duza rolg moze odgrywaé niedostosowanie
technologiczne od strony uzytkownika koncowego (brak lub staby dost¢p do Internetu,
przestarzate urzadzenia do obstugi tworzonych aplikacji etc.), co nosi réwniez znamiona
cyfrowego wykluczenia.

e Ograniczenia funkcjonalne. Sprowadzaja si¢ do trudnosci w spelnieniu wymagan
okreslonych przez uzytkownikow, celéw biznesowych oraz ograniczen regulacyjnych.
Konieczno§¢ spelnienia tych wymagan moze wptywaé przede wszystkim na

projektowanie, rozwijanie i testowanie oprogramowania.
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e Ograniczenia jakosciowe. Opierajg si¢ o istniejace standardy (bezpieczenstwa, wydajnosci,
uzyteczno$ci, niezawodnosci, dostepnosci), ktorych weryfikacja nastgpuje w trakcie
audytow badz testow oprogramowania.

e Ograniczenia liczby zmian wprowadzanych do zakresu projektu. Moga one wynikac
bezposrednio z umowy (np. poprzez zdefiniowanie okreslonej liczby poprawek) lub
Z ograniczen czasowych, uniemozliwiajagcych wprowadzenie zmian w terminie.

Powyzsze ograniczenia ksztaltujg zmiany pojawiajace si¢ w wykorzystywanych metodykach
zarzadzania. Ich ewolucja podyktowana jest zatem problemami praktykow, a nowe rozwigzania
maja marginalizowaé pojawiajace si¢ problemy i doprowadzi¢ do ptynnej realizacji nowych
projektéw w zmieniajagcym si¢ otoczeniu biznesowym.

Obok wymienionych ograniczen spotykamy sie takze z przeszkodami natury branzowej oraz
przeszkodami wynikajacymi ze specyfiki projektow. Do najczestszych probleméw zaliczana jest
[Fraczkowski i in., 2016]:

e niecefektywna komunikacja pomiedzy czlonkami zespotu, kierownikiem projektu oraz

otoczeniem projektowym (przyszli uzytkownicy tworzonego rozwigzania, sponsorzy),

e brak odporno$ci na turbulentno$¢ otoczenia (przede wszystkim w stosunku do
zmieniajacych si¢ oczekiwan klienta i tempo zmian technologicznych),

e dlugotrwaly proces podejmowania decyzji, szczegdlnie w przypadku braku kompetencji
i eskalowania probleméw do menedzeréw na wyzszych szczeblach w hierarchii
przedsigbiorstwa,

e zbyt rozbudowana dokumentacja projektowa lub techniczna, ktéra moze przyczyni¢ si¢ do
znacznego wzrostu kosztow projektu i wydtuzy¢ czas jego realizacji.

Zwinne zarzadzanie w znacznym stopniu ogranicza te negatywne Sytuacje, jednak w wielu
przypadkach na drodze do efektywnosci staje struktura organizacyjna danego przedsigbiorstwa.
Wybér nieodpowiednich o0sob do projektu, brak dlugoterminowego planowania oraz
niedopasowanie pod katem umiejetnosci wigze si¢ bowiem z decyzjami podejmowanymi jeszcze
przed uformowaniem zespotu i wykorzystaniem praktyk danej metodyki [Murphy i in., 2009].
Menedzerowie mierzg si¢ zatem z wyzwaniami, ktére wynikajg zarowno z btgdow w sposobie

zarzadzania, jak i z problemow wykorzystywanej struktury organizacyjne;j.
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1.4.2. Efektywnos$¢ i wydajnosé projektowa

Efektywnos¢ 1 wydajno$¢é najczgéciej wykorzystywane sg w zarzadzaniu do oceny struktur
organizacyjnych, specyficznych dziatan organizacji, produktywnosci konkretnych zespotow badz
do ,,wszystkich obszarow funkcjonalnych i procesow w organizacji” [Vahs, 2009]. Podmioty
badane pod katem efektywnoS$ci i wysokiej wydajnos$ci, oceniane sg z kolei pozytywnie jezeli
,,stosujg odpowiednie $rodki, aby osiggnaé zamierzone cele” [Vahs, 2009].

Zdolno$¢ firmy do dziatania z wykorzystaniem racjonalnych proceséw i zuzycia zasobow na
jak najnizszym poziomie stanowi wiec o poziomie efektywnos$ci i pozwala na mierzalng ocene
przy pomocy cyklicznie wykorzystywanych wskaznikow [Awan i in., 2020]. Regularnie
natrafiamy jednak na problemy pomiarowe i alokacyjne przy szacowaniu tych parametrow
[Vahs, 2009]. Dazenie do wysokiej efektywnosci opiera si¢ jednak niezmiennie na optymalnym
wykorzystywaniu dostepnych $rodkéw i sit w przypadku efektywnoéci zasobowej’ oraz
bezblednej i szybkiej organizacji dziatan w przypadku efektywnosci procesowej [Vahs, 2009,
s. 15].

Zdolnos$¢ organizacji jako cato$ci do osiggnigcia wysokiej efektywnosci, a w rezultacie
wydajnosci jest zatem sktadowg wielu czynnikéw, na ktére sktada si¢ zardwno rodzaj struktury
organizacyjnej, wykorzystywane metodyki zarzadzania, posiadane zasoby, potencjal
ekonomiczny 1 zaradno$¢. Przedsigbiorstwa dazg wigc do maksymalizacji produkcji, rentownosci
1 satysfakcji klienta, jednocze$nie minimalizujac straty, koszty i szeroko pojete marnotrawstwo
[Lusnékova i in., 2021].s

W efektywnej organizacji procesy s3 dobrze zorganizowane, zdefiniowane
I zoptymalizowane. Efektywno$¢ moze by¢ mierzona poprzez wskazniki, takie jak
produktywnos¢, wydajnos¢, optacalnosé, jakosé, elastycznos$¢ czy satysfakcja pracownikow.
Organizacje czg¢sto zmieniaja wiec metody 1 narzedzia zarzadzania, aby doskonali¢ swoja
efektywnos$¢ i osiggaé lepsze rezultaty. Nie jest to jedynie kwestia skutecznego zarzgdzania

zasobami, ale takze umiej¢tnos¢ adaptacji do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.

" Poréwnujemy miedzy innymi wielko$é uzytych zasobow (np. liczba godzin pracy) z iloscia wyprodukowanych
jednostek (np. liczba godzin rozliczanych), obliczamy wskazniki takie jak optacalnos$¢ (stosunek wartosci przychodu
do kosztow), czy rentowno$¢ (obliczana na podstawie podziatu zysku przez zainwestowany kapitat) lub tworzymy
miary specyficzne dla danego przedsi¢biorstwa, utatwiajgce ocene progresji efektywnosci na przestrzeni czasu.
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Organizacje muszg by¢ zatem elastyczne, innowacyjne i zdolne do reagowania na nowe potrzeby
klientow, trendy rynkowe i nowe technologie [Einhorn i in., 2022].

Efektywnos$¢ organizacji ma znaczenie zarowno dla jej wewnetrznych proceséw, jak i dla
osiggniecia strategicznych celow. Efektywne organizacje sg w stanie zwigkszaé swoja
konkurencyjnos$¢, osiggaé przewage rynkowa i dostarcza¢ wartos¢ interesariuszom. Jest to proces
ciggltego doskonalenia, ktory wymaga zaangazowania i mobilizacji na wszystkich poziomach,
w celu osiggnigcia efektywnosci we wszystkich obszarach dziatania. Za efektywng uznamy wigc
organizacje, ktora nie tylko dazy do osiggni¢cia wilasciwych celow, ale faktycznie je osigga
(z sukcesem) [Vahs, 2009].

Wedlug Frederica Laloux, efektywnos$¢ pracownikéw wzrasta w miarg ich rozwoju. Uwaza
on, ze im bardziej ztozony jest sposdb postrzegania §wiata, tym skuteczniej mozna radzi¢ sobie
z problemami [Laloux, 2015, ss. 149, 179, 205]. Jego zdaniem, sukcesem przedsigbiorstwa jest
kolektywne dziatanie wszystkich pracownikdéw, poniewaz jednostki moga kumulowa¢ potencjat
budujacy wysoki poziom efektywnosci.

Badanie efektywnosci ekonomicznej projektow informatycznych wykorzystuje zasady
w duzej mierze zbiezne z innymi rodzajami projektow. Kladziemy nacisk na pelnozakresowe
badania, ktore dotycza zaré6wno rachunku efektywnosci (naktadow, kosztow) jak i efektow
(korzysci, rezultatow). Takie badania powinny opiera¢ si¢ na jednoznacznych kryteriach, ktorych
pomiar umozliwia srodowisko projektu. Istotne jest rowniez zapewnienie poréwnywalno$ci ocen
1 normalizacja obiektow pomiaru (najcze¢sciej wyrazona w jednostkach pieni¢znych). Ostatni etap
powigzany z przedsiewzigciami z pogranicza projektow IT obejmuje wzigcie pod uwage
efektywnosci procesowej (przebieg 1 format projektu) oraz efektywnosci produktowej (korzysci
z wykorzystania stworzonego produktu) [Dudycz, 2006; Dyczkowski, 2010; Lech, 2007;
Wachnik & Niedzwiedzinski, 2017].

Podstawa miary efektywnosci w projektach IT sg zatem podobnie jak w pozostatych gatgziach
gospodarki, miary statyczne i dynamiczne. Ich wyniki sprowadzone do prostych ocen
bezwzglednej optacalno$ci pozwalajg na uzyskanie odpowiedzi co do wartosci badanego projektu
[Dudycz & Dyczkowski, 2007]. Istotne sg jednak elementy sktadowe, ktore maja najwigkszy
wpltyw na weryfikowane wskazniki, w tym struktura organizacji, ktorej jednym z gltoéwnych

celow jest zwigkszenie efektywnosci zasobow ludzkich.
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1.4.3. Rola zespolu w realizacji projektu informatycznego

Rola zespotu w projekcie informatycznym polega na wspodtpracy i koordynacji dziatan, co
prowadzi do skutecznej realizacji projektu. Wsrod kluczowych obowigzkoéw jakie ponosi zespot,
mozemy wyrozni¢ planowanie 1 organizacje¢, podziat zadan, rozwigzywanie problemow, kontrole
jakosci, komunikacje z interesariuszami, ciggte doskonalenie i1 szeroko pojeta wspotprace, obecng
w kazdym z wymienionych aspektéw [Fraczkowski, 2003; Hidayati i in., 2021; Sobieski, 2007].

W zalezno$ci od wykorzystywanych metodyk oraz struktury organizacji, zasady tworzenia
oraz funkcjonowania zespotéw mogg si¢ znacznie roézni¢. W przypadku firm realizujacych
projekty informatyczne, prawie zawsze spotykamy si¢ ze zblizonym podzialem rol oraz
stanowisk. Sposrod regularnych pracownikow takich przedsigbiorstw najczesciej mozemy
wymieni¢ 0soby takie jak [Deemer i in., 2012; Fraczkowski, 2003; Kulak & Li, 2017]:

e Kierownik projektu - odpowiada on za zarzadzanie, koordynacje zespotu i ustalenie
harmonogramu dziatan. Kierownik najczgsciej alokuje zasoby, a nastgpnie monitoruje
postepy prac, przekazujac istotne informacje interesariuszom. Do jego obowigzkow
nalezy rowniez o dbalo$¢ o szczegbly co do realizacji projektu zgodnie
Z wymaganiami i ostatecznie osiaggnigcie zamierzonych w trakcie planowania celow.

e Programisci - kluczowe z perspektywy realizacji projektu osoby, ktore zajmuja si¢
implementacja rozwigzania od strony technicznej (wdrozeniem). Bardzo czgsto jest to
najliczniejsza grupa w projektach informatycznych, z uwagi na ilo$¢ pracy zwigzanej
stricte z tworzeniem oprogramowania. Do tej grupy zaliczamy takze osoby
odpowiedzialne za planowanie architektury aplikacji, wybor niezbednych narzedzi
oraz estymacje wyszczegolnionych zadan (tj. Backend developer, Front-end developer,
architekt aplikaciji).

e Testerzy — odpowiedzialni za sprawdzenie jakosci pracy wykonywanej przez
programistow, a zatem za weryfikacje gotowosci projektu 1 ewentualnego
zlokalizowania potencjalnych probleméw. Symuluja oni rzeczywiste uzytkowanie
systemu co prowadzi do wykrycia luk w jego funkcjonalnosci, badz pozwala na
zapewnienie, ze produkt koncowy jest wolny od wad.

e Graficy, UXowcy — pracownicy odpowiadajacy za wizualng warstwe tworzonych

produktoéw, ktérych realizacje wdrazane sg przez programistéw. Ich zadaniem jest
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stworzenie interfejsu przyjaznego uzytkownikowi koncowemu oraz zapewnienie o
jakosci 1 dostgpnosci produktu.

Poza powyzszymi rolami, ktore sg takze wyszczegdlnione w wielu metodykach (m.in. Scrum,
1.3.4) w projektach informatycznych obecni sg rowniez analitycy biznesowi (odpowiedzialni za
zrozumienie potrzeb biznesowych i przettumaczenie ich na jezyk techniczny), administratorzy
systeméw (odpowiedzialni za zarzadzanie infrastrukturg), czy DevOpsi (ang. development and
operations), ktorzy odpowiadaja za =zarzadzanie konfiguracja systemow, rozwigzywanie
probleméw produkcyjnych i monitowanie tworzonych projektow od strony systemowe;j.

Im wicksza liczba opisanych rol, tym bardziej ros$nie ztozono$¢ projektu i trudno$¢ w jego
koordynacji, jednak specyfika projektow informatycznych doprowadzita do okreslenia
klarownych metodyk, ktore znacznie lepiej sprawdzaja si¢ w tzw. pracy kreatywnej. Oprocz
struktury zespotow, ich obowiazkéw oraz podejscia do realizacji projektow, istotne sg takze
charakterystyczne w IT warunki pracy. Jednym z nich jest wyjatkowo popularna w tej branzy
telepraca (nazywana réowniez pracg zdalng). Zyskata ona na znaczeniu zwlaszcza w trakcie
pandemii COVID-19. Przymusowa izolacja zmusita wiele przedsigbiorstw do przej$cia na prace
z domu, testujac zdolno$ci samoorganizacyjne pracownikow. Zmiana sposobu pracy byta jednak
znacznie latwiejsza dla firm, ktore format telepracy mialy wpisany w biezace dziatanie (np.
w niepelnym wymiarze godzin) oraz dla firm, ktore prace zdalng traktowaly jako jeden
Z benefitow. Przedsigbiorstwa stanely wiec przed duzym wyzwaniem, poniewaz w zaledwie kilka
dni, konieczna byla zmiana codziennych nawykow, sposobu organizacji spotkan oraz
konieczno$¢ utworzenia stanowisk pracy we wilasnym miejscu zamieszkania. Pomimo wielu
negatywnych aspektow, duza liczba przedsigbiorstw zauwazyla, ze zmiana ta jest rowniez
mozliwo$cig obnizenia kosztow zwigzanych z wynajmem pomieszczen biurowych, zatrudnienia
osoOb z innych lokalizacji, obnizenia kosztow pracy, a czasami nawet zwigkszenia wydajnosci
pracownikow (dogodne godziny pracy, praca w ciszy i skupieniu, brak czasu spgdzonego na
dojazdy) [Nenonen & Storbacka, 2020].

Umiejetna koordynacja zespotow jest wigc esencjonalna dla skutecznej realizacji projektow
we wszystkich strukturach organizacyjnych. Specyfika branzy informatycznej uwypukla jej
znaczenie, a zwinno$¢ projektowa i organizacyjna pozwala na dostosowanie do realiow danego
przedsigbiorstwa 1 wykonywanych zlecef w sposob, ktory maksymalizuje korzysci wynikajace

Z udanej 1 efektywnej wspotpracy.

41



1.4.4. Sukces i porazka w realizacji projektu informatycznego

W przeciaggu wielu lat zardbwno badacze, menedzerowie i firmy konsultingowe podejmowali
si¢ proby uszczegotowienia tego co kryje si¢ za slowem sukces. Mnogo$¢ powstatych teorii
dowodzi jednak, ze przypisanie danemu przedsigwzigciu statusu sukcesu badz porazki zalezy od
perspektywy podmiotu i uniemozliwia okreslenia jednorodnych czynnikéw w obrebie branzy,
czy nawet przedsigbiorstwa [Fraczkowski, 2022; Irani i in., 2001; Wilson & Howcroft, 2017].

Warunki osiggnigcia sukcesu w momencie zakonczenia projektu rdznig si¢ w zaleznosci od
metodyki, warunkow danego przedsigbiorstwa oraz wymagan zleceniodawcy. Wiekszo$¢
autoréw najczesciej okreslata jednak trzy podstawowe kryteria [Blaney, 1989; Chmielarz, 2013;
Cooke-Davies, 2002; Szyjewski, 2014; Wateridge, 1995]:

e zgodno$¢ z budzetem,
e zgodnos$¢ z okre§lonymi ramami czasowymi,
e zgodno$¢ z wymaganiami zleceniodawcy i specyfikacja.

Proby zbadania warunkow kwalifikacji projektu do grupy zakonczonych sukcesem podjeta sie
w roku 2013 oraz ponownie w roku 2018 firma Scott Ambler + Associates [Scott Ambler +
Associates, 2013, 2018]. Wyniki oparte na ankietowaniu 173, a nastgpnie 149 przedsi¢biorstw
zajmujacych si¢ wytwarzaniem oprogramowania wyraznie pokazuje, jak zmienia si¢ $wiadomos¢
nie tylko tych firm, ale rowniez klientéw. Az 58% ankietowanych postrzega ukonczenie projektu
na czas jako jeden z najwazniejszych czynnikéw. Znacznie mniej respondentdw (36%) uznato
z kolei, ze kluczowym czynnikiem jest wykonanie zlecenia bez przekraczania planowanego
budzetu, z kolei tylko 14% uznalo zgodnos$¢ z poczatkowa specyfikacja za niezbedng. Sposrod
wszystkich ankietowanych, jedynie 8% oznaczyto wszystkie trzy czynniki (ukonczenie projektu
na czas, w planowanym budzecie 1 zgodnie ze specyfikacja z fazy planowania) jako niezbedne
sktadowe sukcesu, a 25% pomingto w swoich wymaganiach jedynie zgodno$¢ ze specyfikacja.
Wyniki powyzszych badan usprawiedliwiajg jednak ciagly wzrost zainteresowania metodykami
zwinnymi, ktére miaty by¢ odpowiedziag na obecne wymagania projektow informatycznych,

a czas jako jedna z kwantyfikowalnych i obiektywnych miar zyskuje na warto$ci w gospodarce
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opartej na wiedzy® oraz staje sie jednym z gtéwnych zrodet przewag konkurencyjnych [Zalewski,
2019].

Wedtug raportu PMI z 2017 roku [Project Management Institute, 2017b], 37% projektow
zakonczyto si¢ niepowodzeniem z powodu braku jasno zdefiniowanych celéw projektu oraz
nieuwzglednienia kamieni milowych w harmonogramie. Raport firmy Standish Group z 2018
roku [CHAOS Standish Group, 2018] pokazuje z kolei, ze wskaznik sukcesu projektow
zwinnych jest az dwukrotnie wyzszy niz wskaznik sukcesu projektow kaskadowych. Tak wysoki
wzrost wigze si¢ jednak cze$ciowo ze zmiang definicji sukcesu, poniewaz ponad 50% ocenianych
projektow nie spetniatlo wszystkich ograniczen dotyczacych czasu, budzetu badZz zakresu.
Poprzedni raport tej samej firmy z roku 2015 [CHAOS Standish Group, 2015], dotyczyt stanu
i kondycji projektow informatycznych, a jego wyniki opracowane zostaly na probie badawczej
0 wielko$ci ponad 50 tysiecy projektow (zebranej na przestrzeni kilku lat). Raport ten pokazuje
trend, zgodnie z ktérym wiele firm IT zdecydowato si¢ na migracje z tradycyjnych metodyk
zarzadzania na metodyki zwinne. Zmiana ta spowodowala znaczny wzrost liczby projektéw
zwienczonych sukcesem, poniewaz zakonczylo si¢ w ten sposob az 39% z nich. Jest to znaczaca
réznica wzgledem metodyk tradycyjnych, gdzie sukces osiagato jedynie 11% [CHAOS Standish
Group, 2015]. Badanie na tak duzej grupie pozwolito jednak na okreslenie kluczowych dla
projektow informatycznych barier, ktore w duzej mierze decydowaly o ich porazce [Liebert,
2019]:

e slaba komunikacja z uzytkownikami lub wtascicielami produktu,

e czasochlonne podejmowanie kluczowych decyzji dotyczacych projektu,

e nieprecyzyjnie okreslone cele lub ich brak,

¢ niedojrzatos$¢ zespotu projektowego lub organizacji (kulturowa, emocjonalna),

e bledna optymalizacja zakresu projektu (problemy z ustalaniem priorytetow),

e brak elastycznoS$ci procesow projektowych,

¢ nadmierna ztozono$¢ dziatan projektowych,

e Dbrak wyspecjalizowanego personelu (brak kluczowych kompetencji w zespole),

e niekorzystna kultura organizacyjna (ograniczona wspotpraca),

e brak wyspecjalizowanych narzedzi i infrastruktury.

8 Gospodarka oparta na wiedzy zostata szerzej opisana w: [Powell & Snellman, 2004; Skrzypek, 2011]
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Skala przeprowadzonych badan oraz liczba analizowanych wskaznikow pozwolita na
okreslenie obszaréw, na ktore zespoty projektowe powinny zwréci¢ szczegdlng uwage. Wiele
Z nich dotyczy nie tyle samego projektu co calej organizacji, z uwagi na silne powiazania
Z kulturg organizacyjng czy procesami wykorzystywanymi globalnie w obrgbie przedsiebiorstwa.
Znane s3 wiec istotne dla osiggnigcia sukcesu aspekty, ktore zmniejszaja ryzyko porazki do
akceptowalnego poziomu.

Identyfikacji wartosci, ktore zwiekszajg prawdopodobienstwo sukcesu w projekcie, podjeli si¢
takze D. Stevenson i J. Starkweather, publikujac wyniki swoich badan w 2017 roku, zawierajgce
analiz¢ 142 czynnikdw, obecnych w projektach zakonczonych sukcesem [Stevenson &
Starkweather, 2017]. Najcze¢sciej wymienianym punktem wsrod tych projektow byta zdolnos¢ do
komunikacji na wielu poziomach. Ponad 60% przedsigbiorstw przyznato, ze ta umiejetnos¢ ma
wysoki wpltyw na koncowy efekt projektu. Obok wymienionego czynnika, kolejnymi najczesciej
wskazywanymi byly: umiejetno$¢ koordynacji, zaangazowanie 1 kompetencje menedzera,
wyrazne definiowanie wymagan oraz kwestia akceptacji od strony klienta. Z tej perspektywy
mozemy wigc whioskowad, ze warunkiem wyboru zarowno metodyki zarzadzania projektami,
jak 1 struktury przedsiebiorstwa coraz czg$ciej bedzie obietnica sprawniejszej komunikacji,
uproszczenie procesu podejmowania decyzji, czy przejrzystej ewaluacji postgpow.

Obok badah na temat czynnikow odpowiedzialnych za sukces pojawiaja si¢ rowniez
publikacje, ktore skupiaja si¢ na przegladzie wstrzymanych, odwotanych oraz zakonczonych
porazka projektoéw. Wyznaczenie precyzyjnych kryteriow utrudnia jednak ponownie cienka linia
pomiedzy sukcesem, a porazka, spowodowana elastycznoscig tych definicji [Gupta i in., 2019;
Kappelman i in., 2006; Morcov i in., 2020]. Problematyka tego podziatu zostata przeanalizowana
migdzy innymi na podstawie wywiadow z 72 menedzerami z 36 przedsigbiorstw 1 wykazala, ze
juz sam proces zdefiniowania i ustalenia warunkow zmierzenia sukcesu przybliza projekt do jego
osiggniecia [Thomas & Ferndndez, 2008]. Dodatkowo autorzy artykulu zdefiniowali trzy
skuteczne praktyki tego etapu, na ktore sklada si¢ uzgodnienie definicji sukcesu, wykorzystanie
spojnych pomiaréw oraz zadbanie o uzytecznos¢ otrzymanych wynikow. Oznacza to, ze szanse
na osiaggnigcie sukcesu zwigkszaja sie, jezeli prowadzacy projekt wie czego oczekuje, $ledzi

postepy na biezaco 1 wykorzystuje wnioski z poprzednich przedsiewzig¢.
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W literaturze opisywanych jest rowniez pie¢ krytycznych obszarow zdefiniowanych przez

menedzeréw projektow, ktore stanowia najwigksze ograniczenia na drodze do osiggnigciu

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

1.

Brak wsparcia ze strony sponsora projektu — minimalne zaangazowanie polgczone
Z brakiem wspotpracy czesto prowadzi do powielania zaistniatych w poprzednich
projektach probleméw. Ich wyeliminowanie byloby mozliwe dzigki precyzyjnemu
rozpoznaniu informacyjno-organizacyjnemu oraz poprzez stworzenie prawidlowe;j
specyfikacji. Te dwa elementy wymagaja jednak regularnych spotkan bezposrednich
wykonawcow ze zleceniodawcami.

Brak wiedzy o aktualnym stanie projektu — $wiadome ukrywanie probleméw przed
przetozonymi z obawy przed ich reakcja oraz proby ich samodzielnego rozwigzania bez
odpowiednich kompetencji badz zasobow.

Przerzucanie odpowiedzialno$ci — tworzenie sztucznych barier, ktére prowadza do
przerzucenia odpowiedzialno$ci na inne osoby, badz catkowite zaniechanie wykonania
okreslonych zadan.

Unikanie trudnych, priorytetowych zadan — skupianie si¢ na najtatwiejszych zadaniach,
ktoére tworza wrazenie szybkiego postepu projektu, prowadzi ostatecznie do duzych
problemow w pozniejszych etapach. Opoznienie kluczowych funkcjonalnosci jest
zagrozeniem dla calego projektu 1 wprowadza chaos, ktory znacznie zwigksza ryzyko
niepowodzenia przez trudnosci w sprawnej koordynacji.

Nieprawidlowo przeprowadzona analiza projektowych wymagan — niedostateczne
przygotowanie przez brak dyskusji, wywiadow, a takze komunikacji w zakresie

posiadanych doswiadczen.

Analiza zagrozen z powyzszych obszarow oraz biezaca weryfikacja opisywanych czynnikow,

pozwalaja na §wiadome $ledzenie postgpu prac i moga zmniejszy¢ prawdopodobienstwo porazki

nawet 0 70% [Chmielarz, 2013, ss. 17-21]. Nalezy jednak pamigtaé, ze zdecydowana wigkszo$¢

krytycznych obszarow zalezy od czynnika ludzkiego, co powoduje duza zmienno$¢ w zaleznosci

od rodzaju i charakterystyki projektu. Trojkat rownowagi w postaci kosztow, zakresu i czasu

zostaje wigc czgsto wzbogacany o projektowe wymagania, a definicja sukcesu ewoluuje poza

klasyczne, zero-jedynkowe myslenie.
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1.5. WhniosKi

W niniejszym rozdziale przeprowadzono przeglad teorii zarzadzania projektami
informatycznymi, kluczowej dla kolejnych rozdziatow dysertacji. Przedstawione w pierwszej
czesci definicje, charakterystyczne elementy projektow IT i ich rodzaje, postuzyly jako punkt
wyjscia do dalszej analizy i pozwolity na prawidlowe zaplanowanie badan empirycznych.

W czgsci drugiej przedstawiono wykorzystywane obecnie metodyki zarzadzania projektami,
poprzedzajac je opisem samego procesu zarzadzania, a nastgpnie wskazujac réznice wynikajace
z wyboru tradycyjnych badz zwinnych metodyk. Szerzej opisano metodyke Scrum, ktora poprzez
przyrostowe 1 iteracyjne ramy zarzadzania, pozwala na plynng realizacje projektow
I ustrukturyzowane zarzadzanie procesem produkcyjnym. Powodem wyboru tej konkretnej
metodyki jest jej dominujgca popularno$¢ w projektach informatycznych, bedacych obiektem
badan tej dysertacji.

W ostatniej czgsci uwage poswiecono kwestii ograniczen projektowych w postaci trojkata
ograniczen, wspolnego dla wszystkich projektow oraz ograniczen specyficznych dla branzy
informatycznej. Nastgpnie analizie poddano miary efektywnosci projektow informatycznych,
ktére zostang wykorzystane w cze$ci empirycznej, a ich identyfikacja jest szczeg6lnie istotna
w przypadku badan nad strukturg organizacyjng. Ostatecznie okreslono role, jaka odgrywa zespot
w realizacji projektow z branzy IT, wraz z opisem kluczowych stanowisk i istota podziatu, wazna
z perspektywy skutecznosci w ich realizacji. Ostatnim etapem byta analiza ewolucji definicji
sukcesu 1 porazki, wzgledem obecnych wymagan rynkowych, ktéra pozwala migdzy innymi na
identyfikacj¢ pozytywnych i1 negatywnych czynnikdéw, majacych wptyw na realizacj¢ projektow
informatycznych oraz na pdzniejsza weryfikacje rezultatdéw empirycznych.

Przedstawienie kompleksowego przegladu teorii, koncepcji 1 metodyk zarzadzania projektami
informatycznymi, daje takZze podstawy do zrozumienia przestanek, ktore doprowadzity do
powstania struktury organizacyjnej jaka jest holakracja. Tlo teoretyczne wprowadza wigc
w tematyke kolejnego rozdzialu, w ktorym zarzadzanie projektami zostanie zestawione ze
strukturg organizacyjng, prowadzac do stworzenia kompleksowego opisu S$rodowiska
okotoprojektowego.

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania pierwszego celu

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

2.1. Wprowadzenie

W obliczu dynamicznego i nieprzewidywalnego otoczenia biznesowego, tradycyjne struktury
organizacyjne czgsto napotykaja trudnosci w dostosowywaniu si¢ do zmian. W odpowiedzi na te
wyzwania, powstaja nowe modele organizacyjne, takie jak struktura holakracyjna, ktorej
zamiarem jest zwickszenie elastycznosci, adaptowalno$ci i zaangazowania pracownikow
w procesy decyzyjne. Celem niniejszego rozdziatu jest omowienie podstawowych pojeé, ktore
stanowig fundament dla struktury holakracyjnej oraz jej roli w kontekScie zarzadzania
organizacja.

W pierwszej czesci skoncentrowano si¢ na historii organizacji turkusowych poprzez analize
jej sktadowych w postaci samoorganizacji i samozarzadzania (punkt 2.2). Nastepnie
przenalizowano droge, jaka zgodnie z teorig Frederica Laloux, przeszly organizacje, co
doprowadzilo do ewolucji w sposobie organizacji pracy 1 wzrostu $wiadomosci
w przedsigbiorstwach.

W kolejnej czesci tego rozdzialu w syntetyczny sposob przedstawiono aktualny stan wiedzy
na temat holakracji, a zatem jej definicje, geneze powstania oraz roznice wzgledem pozostatych
struktur organizacyjnych (punkt 2.3). Pod uwage wzigto rowniez socjokracj¢, ktora byla
podstawa do stworzenia holakratycznego tadu. Opisano takze warunki, ktore definiuja migracje
od tradycyjnej struktury organizacyjnej do struktury holakracyjnej.

W podpunkcie 2.4 opisano sposob funkcjonowania holakracji, poczgwszy od opisu rél, jakie
obejmujag w niej pracownicy, przez korzysci plyngce z jej modutowej budowy, konczac na
strukturze spotkan. Zwienczeniem tej czesci jest identyfikacja korzysci i ograniczen holakracji,
ktore stanowig podstawe do dalszej analizy w ramach przeprowadzonego wieloetapowego

badania empirycznego.
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2.2. Historia organizacji turkusowych

2.2.1. Samozarzadzanie i samoorganizacja

Obecne trendy w zakresie struktur organizacyjnych sprzyjaja ptaskiej hierarchii i promuja
samozarzadzanie, co spowodowane jest nowopowstalymi formami przywddztwa 0raz proba
ukierunkowania na cel firmy w codziennej pracy [McBride & Martinez Lucio, 2016]. Definicje
samoorganizacji najczesciej opieraja si¢ o decentralizacje witadzy oraz likwidacje relacji
menedzera z podwtadnym [M. Y. Lee & Edmondson, 2017]. Czegstym wyjasnieniem tych zmian
jest nizsza efektywnos¢ funkcji hierarchicznych w niestabilnym §rodowisku (bardziej ztozonym
i dynamicznym). Samoorganizacja dopasowuje si¢ wigc do obecnych realiow, umozliwiajac
pracownikom szybkie reagowanie na zmiany, ciagly rozwdj i elastyczno$¢ w zakresie formy,
jaka przybierze w danej firmie [Fjeldstad & Snow, 2018].

W zalezno$ci od wyboru, jaki podejmie przedsi¢biorstwo wprowadzajace samoorganizacje,
pracownicy moga wykorzysta¢ samoorganizujace si¢ zespoty (czestszy wybor wsrdd mniejszych
organizacji) lub holistyczng konstrukcje organizacji (czgstszy wybor w przypadku wigkszych
organizacji), czego przykladem jest socjokracja (opisana szerzej w punkcie 2.3.4), badz
holakracja (zdefiniowana w punkcie 2.3.1) [Schell & Bischof, 2021].

Oprocz struktury, stanowiska i zwyczajow firmy, zmianie ulega réwniez Sciezka kariery,
poniewaz klasyczny awans na stanowiska kierownicze zostaje wyeliminowany, a pracownicy
sami zobligowani sg do kreowania swojej roli 1 definiowania obowigzkow. Po stronie organizacji
pozostaje jednak wsparcie ich, poniewaz samozarzadzanie pomimo utatwienia wielu procesow
i uproszczenia struktury, naktada nowe obowigzki na pracodawce. Musi on zapewni¢ warunki
i stabilno$¢, ktore pozwola zatrudnionym na zwinno$¢ oraz decyzyjnos¢ W obrgbie wiasnej roli
i obszaru ekspertyzy.

Wydajne samozarzadzanie nie dzieje si¢ wigc spontanicznie i wymaga edukacji w kierunku
realizowania si¢ w interakcji z innymi. Szkolenia, warsztaty i wsparcie pracownikow nie
sprowadzaja si¢ juz do sztywnych ram piastowanego stanowiska, ale do nauki podejmowania

decyzji, wypracowywania konsensusow, a czasem po prostu do zgody ze wspotpracownikami,
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wynikajacej z braku powazniejszych obiekcji. Pracownicy zyskuja wigc nowag $wiadomosé,
a W swojej pracy bazuja gtéwnie na wewnetrznych motywatorach.

W przypadku holistycznej konstrukcji pracownicy ucza si¢ patrze¢ z szerszej perspektywy,
anie na poszczegoOlne sktadniki. Praca czesto odzwierciedla w takim przypadku wewnetrzny
rozwdj 1 pozwala na realizacj¢ obowigzkow w obrgbie swoich mocnych stron. Takie podejscie
prowadzi do zwigkszenia poczucia kontroli, wigkszej satysfakcji z pracy, motywacji
I organizacyjnego zaangazowania [M. Y. Lee & Edmondson, 2017, ss. 8-10].

Samozarzadzanie, podobnie jak empowerment® i zarzadzanie partycypacyjne, pomimo wielu
roznic, dazy do zrozumienia potrzeb jednostki i1 opracowania rozwigzan, ktore dadzg
pracownikom wigksza autonomi¢ oraz wplywy. Mamy wigc styczno$¢ z zarzadzaniem
humanistycznym w opozycji do twardego zarzadzania opartego o nadmiar regul, analiz
i procedur. Firmy wprowadzajace samozarzadzanie w radykalny sposob tagodza obostrzenia
i format nadmiernej hierarchizacji, co w poroéwnaniu do zarzadzania humanistycznego
decentralizuje wtadze w calej organizacji i na wielu ptaszczyznach. Poziom decentralizacji zalezy
od zarzadu, poniewaz zespot moze zosta¢ calkowicie badz cze$ciowo pozbawiony nadzoru,
a decyzja ta uzalezniona jest od wielu czynnikow takich jak branza, stabilno$¢ finansowa czy
predkos¢ wprowadzania zmian.

Obecnie samozarzadzanie stanowi jeden z filarbw organizacji turkusowych opisanych przez
Frederica Laloux [Laloux, 2015], ale sam koncept znajduje rowniez zastosowanie w podej$ciu
zarzadzania 3.0, gdzie opisywane jest jako ,,naturalna kolej rzeczy” i kolejny etap w rozwoju
organizacji [Appelo, 2016, ss. 114-117]. Pracodawcy muszg zatem zdecydowac, czy sa gotowi
na zmiany, a jezeli tak, to w jakim stopniu planuja umozliwi¢ samodzielne zarzadzanie wtasng
pracg przez pracownikow.

Obok samoorganizacji i samozarzadzania coraz czgsciej spotykamy si¢ rowniez z pojeciem
zwinnej organizacji. Termin ten w przypadku struktury organizacyjnej oznacza umiejetnos¢
wykorzystywang do zdobycia przewagi konkurencyjnej, poprzez okreslanie szybkich
i uzasadnionych reakcji na pojawiajace si¢ zagrozenia [Bessant i in., 2000]. Zrodlem badan
I praktyki nad organizacyjng zwinnos$cia jest z kolei, opisane W poprzednim rozdziale, zwinne

zarzadzanie projektami (punkt 1.3.3). Ten sposoéb organizacji pracy ma na celu wsparcie

® Empowerment to proces zachecania pracownikéw do podejmowanie decyzji w obrebie organizacji i brania
odpowiedzialno$ci za swoje dziatania, celem zwigkszenia zaangazowania, a w efekcie doskonalenia organizacji i
poprawy zadowolenia klientow.
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innowacyjnosci oraz wprowadzenie efektywnych rozwigzan opartych o informacje [Glowacz,
2021]. Podobnie jak projekty informatyczne, zwinno$¢ ma kluczowe znaczenie dla przetrwania
W zmiennym i dynamicznym otoczeniu, dzi¢ki odpowiedniej reakcji na zmiany. Wyznacznikiem
zwinnosci jest wiele czynnikow, charakteryzujacych organizacje do niej dazace, wsrdd ktorych
podstawowe to [Yusuf i in., 2014]:

e maksymalizacja warto$ci dodanej z tworzonych produktéw i ustug,

e uruchomienie kluczowych kompetencji,

e reakcja na kwestie srodowiskowe i kwestie spoteczne,

e synteza r6znych technologii, zréznicowanie zespotow,

e umiej¢tne zarzadzanie zmiang i ryzykiem,

e szybkos$¢ i elastycznos¢,

e szybka odpowiedZ na niepewno$¢ i zmiany,

e wysoka jako$¢ i poziom zindywidualizowania produktow,

e integracja wewnatrz przedsigbiorstwa i pomiedzy przedsigbiorstwami.

Inni autorzy zwracajg uwage na sptaszczong struktur¢ zwinnych organizacji (wielopoziomowa
hierarchia stoi w sprzeczno$ci ze zwinno$cia), elastyczny proces produkcji, nagle wzrosty
produktywnosci, wspodlzarzadzanie, krotkookresowe stosowanie strategii czy efektywne
zarzadzania czasem [Glowacz, 2021; Sajdak, 2013; Skrzypek, 2017].

Organizacyjna zwinno$¢ utozsamiania jest zatem z nowoczesng strukturg organizacyjna,
wspotpraca 1 ukierunkowaniem na technologie, informacje 1 zasoby ludzkie, co daje wymierne
efekty w postaci wartosci dostarczonej klientowi. Adaptacja tych elementow zwigksza zatem
przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa, ale nie umozliwia dlugoterminowego planowania ani
formulowania celéw dlugookresowych. Kroétkookresowa przewaga moze jednak pozytywnie
wptywac na przedsigbiorczo$¢ strategiczng, zwigzang z umiejetnoscig dostosowania i pozyskania

zasobow wtasnych.

2.2.2. Ewolucja organizacji wedlug Frederica Laloux

Ewolucja organizacji oraz ich podzial, wykorzystany w dalszej czgéci pracy, bazuje na

wnioskach Frederica Laloux, zawartych w ksigzce ,,Reinventing Organizations”, wydanej w
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Polsce pod tytutem ,Pracowaé inaczej” [Laloux, 2015]. Opisane w niej modele zostaty
oznaczone za pomocag pigciu kolorow — czerwonego, bursztynowego, pomaranczowego,

zielonego oraz turkusowego (Tabela 2.1).

Tabela 2.1 Kolory organizacji Frederica Laloux

Kolory rozwoju

organizacji Cechy charakterystyczne Przyklad organizacji

krotkoterminowe cele, autorytet
czerwony przywddcy, wladza odgorna, brak
dlugoterminowego planowania

zorganizowane grupy przestepcze,

gangi,

bursztynowy stabilnos¢, skalowalnos$¢ organizacji, wojsko, organizacje rzadowe, kosciot

merytokracja, innowacyjnosc,

pomaranczowy odpowiedzialnoéé banki, duze korporacje

sielon kultura oparta na wartosciach, organizacje pozarzadowe, korporacje
y empowerment nowego typu, organizacje non-profit

turkusowy samozarzadzanie, petnia, ewolucyjny firmy dziatajace w socjokracji,

cel holakracji (Zappos, Patagonia, Unic)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Laloux, 2015].

Kolor czerwony oznacza najwczes$niejszy etap rozwoju cztowieka 1 przeznaczony jest dla
matych, zhierarchizowanych grup (do kilkudziesieciu 0sob). Wielko$¢ grup uzalezniona jest od
specyfiki tego etapu, zgodnie z ktorym wszystkie osoby byly kontrolowane dzigki matej
odleglosci od przywodey pod wzglgdem hierarchii  (maksymalnie 3-4  szczeble)
[Antipov i in., 2017, ss. 222-223]. Grupy dzialajace zgodnie z takimi zasadami zaczely pojawiaé
si¢ juz ponad sto tysiecy lat temu, kiedy zycie w matych spotecznosciach opierato si¢ na wieziach
rodzinnych. W tym modelu podwtadni sg catkowicie uzaleznieni od przetozonego, a sit¢ tych
relacji buduje przede wszystkim strach. Hierarchia opiera si¢ wigc na autorytecie przywodcy
i realizuje krotkoterminowe cele. Dojrzatos¢ tego rozwigzania nie oznacza jednak, ze model nie
jest juz nigdzie wykorzystywany, poniewaz obecnie mozemy zauwazy¢ jego adaptacje miedzy
innymi w zorganizowanych grupach przestepczych oraz gangach. Czerwien tego modelu czesto
okreslana jest mianem impulsywnos$ci, ktora dobrze opisuje permanentny przymus, bedacy
narzedziem wymuszajagcym postuszenstwo. Cel, jaki stawiaja sobie srodowiska oparte o ten
model, jest bardzo prosty i utozsamia przetrwanic w chaotycznym oraz bardzo czg¢sto

niebezpiecznym srodowisku.
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Kolor bursztynowy okreslany jako konformistyczny to etap rozwoju organizacyjnego, ktory
skupia si¢ na tworzeniu formalnych rol, opartych na hierarchicznej piramidzie. W tym modelu
istotna jest stabilno$¢, a do jej uzyskania wykorzystywane s3 rygorystyczne procedury
[Wyrzykowska, 2019, ss. 126-128]. W odroznieniu do poprzedniego koloru, organizacje
bursztynowe skupiajg swoje wysitki na celach dlugoterminowych, a sposob ich osiggniecia
wyznacza lider. Etap ten wykazuje zrozumienie dla przyczyn i skutkdw, a czerwony egocentryzm
zostaje zastgpiony przez bursztynowy etnocentryzm. Hierarchia w tym modelu jest jednak nadal
bardzo silna, a regut ustalonych przez lidera trzeba $cisle przestrzega¢. To wlasnie w tym modelu
zaczeto replikowacé doswiadczenia z przesztosci, co jest sciSle zwigzane z odkryciem procesow.
Przyktadowe organizacje pracujace w tym modelu to organizacje rzadowe, kosciol, wojsko oraz
wigkszos¢ szkot publicznych. Charakterystyczny dla tego etapu, jak i wymienionych
spotecznosci, jest takze nowy znacznik posiadania, ktory zastgpuje dobra prywatne — dobrami
wspOlnymi.

Kolor pomaranczowy (tzw. oranz osiggni¢¢), czesto nazywany réwniez nowoczesnoscig, to
kolejny ogromny przelom w §wiadomosci organizacyjnej. To wtasnie na tym etapie skutecznos¢
zostaje zastgpiona moralnoscig, a podejmowanie decyzji ukierunkowane jest na spotecznie
akceptowalne sposoby [Perlak, 2019, ss. 475-477]. Kolor pomaranczowy wiaze si¢ rowniez
Z wolnos$cig realizacji celow przez wszystkie osoby zainteresowane rozwojem 1 premiuje
sukcesami tych, ktorzy sa najlepsi w swojej dziedzinie. Takie myslenie dominuje wsrod
przywodcow w polityce, jak i biznesie. Etap ten niesie jednak negatywne aspekty takie jak
nadmierny konsumpcjonizm, wzrost zadluzenia, korporacyjng chciwos¢ 1 lekkomys$lnosé
W gospodarowaniu zasobami. Negatywne skutki przystania jednak pasmo sukceséw w postaci
gwattownego wzrostu dobrobytu, podniesienia poziomu zycia, czy przyspieszonego rozwoju.
Z jednej strony dominuje wigc materializm, natomiast z drugiej innowacyjnos$¢, odwaga
i odpowiedzialno$¢, ktore obecne w merytokracji prowadzg do przys$pieszonego i obfitego
w sukcesy postepu. To wlasnie na tym etapie potrzeba utrzymania lukratywnej stabilno$ci
przestaje by¢ kluczowa, poniewaz innowacje 1 zmiany nie sg identyfikowane z zagrozeniem, ale
Z szansg. Ta szansa z perspektywy organizacyjnej objawia si¢ powstaniem dziatéw takich jak
dziat zarzadzania produktem, badan i rozwoju czy marketingu. Do pomaranczowych organizacji
mozemy zaliczy¢ wigkszo$¢ globalnych firm wytyczajacych obecne standardy (np. Nike, Coca
Cola).
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Kolor zielony (pluralistyczna zielen) probuje rozwigza¢ problemy poprzedniej ewolucii,
zastepujac konsumpcjonizm, materializm i sztywny podzial na sukces oraz porazke -
wrazliwo$cig na ludzkie uczucia, spoteczng sprawiedliwos$cig i wspotpraca [O’Shea, 2016, ss. 5-
7]. Ten model jako pierwszy nie akceptuje nadmiernej hierarchizacji struktur organizacyjnych
i naduzycia wiladzy. To na tym poziomie przywddca utozsamiany jest z kim$ troskliwym
I wspaniatomy$lnym, a za cel stawia sobie stuzenie tym, ktorych prowadzi. Zielen utrzymuje
jednak elementy merytokracji, gdzie decyzyjno$¢ spychana jest w rece pracownikdéw, a nie
sztywno dyktowana z gory. Modelowi menedzerowie dzielg si¢ na tym etapie wiadzg
i przewodzg z pokora, a ich dziatania i skuteczno$¢ mierzone sg sposobami takimi jak metoda
360 stopnil®. Pluralistyczna zielen czesto zestawiana jest z modelem rodziny, poniewaz ta
metafora trafnie opisuje charakter jej organizacyjnej ztozonos$ci. Przedsigbiorstwa takie starajg si¢
bowiem wdrozy¢ silng i wspoldzielong kulture organizacyjng, ktora ma by¢ jej spoiwem
i zapobiega¢ rozpadowi. Dodatkowo takie przedsigbiorstwa porzucaja pogon jedynie za zyskiem
1 W centrum stawiajg inspirujacy cel, wspolne wartosci oraz promowanie kultury. Przyklady
wdrozenia zielonych warto$ci mozemy zauwazy¢ miedzy innymi u pracownikdéw socjalnych,
wérod aktywistow wspolnot lub w organizacjach non-profit.

Kolor turkusowy (nazywany ewolucyjnym, integralnym lub autentycznym) to ostatni etap,
ktorego podstawowym celem, podobnie jak w piramidzie Maslowa, jest potrzeba samorealizacji
[Rutkowska & Kaminska, 2020]. Przymiotnik ewolucyjny poprzedzajacy jego nazwe, wskazuje
na bardzo istotny element, a mianowicie ewolucj¢ $wiadomosci. Ta cecha pozwala z coraz
lepszym skutkiem radzi¢ sobie z otaczajagcym nas $wiatem, a w przypadku przedsigbiorstw, na
rozwigzywanie bardziej ztozonych i kompleksowych probleméw. Trudno jednak okresli¢, kiedy
pojawily si¢ pierwsze organizacje turkusowe, poniewaz znaczna cze$¢ z nich identyfikuje
warto$ci 1 procesy zgodne z turkusowym zarzadzaniem, jednak z samg definicja spotyka sie
znacznie pozniej [Holwek, 2018, ss. 19-28]. Oznacza to, ze wiele firm wykorzystuje turkusowe
praktyki, ale robi to nieswiadomie. Turkus czesto nie jest wiec oficjalnie wdrazanym do
organizacji sposobem zarzadzania, a raczej naturalnym etapem rozwoju, w ktérym decyzyjnos¢

I wladza zostaja w wiekszym stopniu przekazane w rgce pracownikow.

10 Metoda 360-stopni pozwala na zbadanie mocnych i stabych stron pracownika dzieki anonimowym ankietom,
wypelionym przez osoby z jego otoczenia biznesowego. Wsérdd ankietowanych znajdujag si¢ zarowno podwiadni,
przetozony, a nawet klienci, co powala na opracowanie pelnego i obiektywnego raportu na temat kompetencji
ocenianego [Bracken i in., 2016].
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Frederic Laloux w swojej ksigzce opisat 12 przedsigbiorstw, wérod ktorych wyznaczyt grupe
cech wspolnych - nazwanych turkusowymi!! [Laloux, 2015, ss. 2-3]. To co wyréznia je od
innych przedsigbiorstw (sklasyfikowanych pozostatymi kolorami) to przede wszystkim [Laloux,
2015, ss. 276-278; Wyrzykowska, 2019, ss. 127-129]:

e plaska struktura organizacyjna - brak hierarchii jest jednak pozorny, poniewaz
zarzadzanie opart0 na relacjach pomig¢dzy pracownikami i samodzielnym lub grupowym
podejmowaniu decyzji (w kontekscie catej organizaciji),

e podejscie do funkcji pelnionych w przedsiebiorstwie - w przypadku turkusu sa one
elastyczne i wymienialne,

e ewolucyjny cel — przedsigbiorstwa turkusowe zamiast sztywnego celu pozwalajg sobie na
wickszg dostosowawczos¢, a cele operacyjne, czy plany budzetowe traktujg jako
wyznacznik i potencjalny kierunek dziatan, ktére sa ptynne i ewoluuja w kontakcie
Z rzeczywistoscig.

Powyzsze wartosci idg w parze z odwrdceniem si¢ od celow nastawionych na zysk,
w kierunku tych ideowych. Istotne jest wigc nie tylko zarabianie, ale roéwniez udziat
W organizacji dziatan prospotecznych (ekologia, wolontariat), dbanie o biznesowy ekosystem,
czy proby wniesienia wartosci dla spoteczenstwa. Taki model oznacza dbanie o dobrostan
wszystkich pracownikow, partnerow biznesowych i klientdéw. Roztaczanie takiej wizji powinno
by¢ tez oparte na autentycznosci, co wymusza prezentowanie przez przedsigbiorstwo wartosci
takich jak otwartos¢, partnerstwo, uczciwos¢ 1 wzajemny szacunek.

W organizacjach turkusowych mozemy zdefiniowac trzy typy rozwigzan strukturalnych. Sa to
kolejno: zespoty zagniezdzone (charakteryzujace si¢ duza autonomig), zespoly roéwnolegle
0 roznej wielkosci (najczesciej spotykane) oraz sie¢ indywidualnego kontraktowania (ptynna
i jednoczesnie zlozona sie¢ powigzanych zespotow) [Laloux, 2015, ss. 445-451]. Na wybor
konkretnego rozwigzania najwigkszy wptyw maja dwa czynniki, zdefiniowane przez Frederica
Laloux tj. wielkos¢ organizacji oraz dlugo$¢ tancucha wartosci [Laloux, 2015]. W matych

organizacjach najczesciej spotkamy si¢ z jednym samozarzadzajagcym si¢ zespotem, natomiast

1 Kolor turkusowy w opracowaniach Laloux to odpowiednik koloru morskiego lub zieleni cyranki z teorii
Wilbera. Turkusowe organizacje opisane w ksigzce ,,Pracowac inaczej” nie sg jednak z poziomu holistycznego, ale z
poziomu integralnego (kolor zotty w teorii Dynamiki Spiralnej oraz zielen cyranki w Teorii Integralnej Wilbera).
Réznica ta wynika z (zamierzonego) thumaczenia angielskiego ,.teal” na ,,turkusowy”, ktory nie ma odpowiednika w
jezyku polskim [Laloux, 2015; Wilber, 2006].
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duze organizacje stawiajg na zespoty rownolegte. W przypadku organizacji z dlugim tancuchem
warto$ci, podstawowym wyborem s3 sieci indywidualnego kontraktowania oraz zespoty
zagniezdzone, natomiast krotki tancuch wartosci nakieruje rozwigzania strukturalne na zespoty
rownolegle [Hopej-Tomaszycka & Hopej, 2018]. Nie sg to jednak jedyne czynniki
strukturotworcze, a najwazniejszym elementem nadal jest w nich cztowiek. Ten typ
przedsigbiorstw zaklada bowiem, ze ludzie wypelniajacy poszczegdlne role oraz stanowiska
wykazuja wysoki profesjonalizm, znaczne umiej¢tnosci techniczne, kreatywnos$¢ oraz empatig.
Dopiero kombinacja odpowiedniej struktury oraz osob, ktorych glownym celem nie jest
konkurencja ani hierarchiczna dominacja, wpisuje si¢ w model turkusowego zarzadzania
I stanowi mieszanke pozwalajacg na osiggnigcie potencjalnego sukcesu w funkcjonowaniu firmy
[Laloux, 2015].

Frederic Laloux przetozyt wigc histori¢ rozwoju organizacji na jezyk koloréw i za pomoca
poszczegdlnych barw przedstawit etapy rozwoju $wiadomosci ludzkiej. Kazdy z nich
charakteryzuje si¢ odmiennym podejsciem do relacji w opisywanej grupie. Nie jest to podziat na
lepsze 1 gorsze sposoby zarzadzania, a jedynie schemat umozliwiajacy okreslenie ich
przynaleznosci. Dysproporcje pomiedzy poszczegdlnymi kolorami wyraznie sugeruja jednak cel

wykorzystania kolejnych poziomow rozwoju oraz ich przeznaczenie w zaleznos$ci od Srodowiska.

2.2.3. Zarzadzanie zmiang

Podatnos¢ przedsigbiorstwa do podjgcia zmian rozumiana jest jako sktonnos$¢ do odmiennych
rozwigzan 1 potencjalna elastyczno$¢, czyli mozliwos$¢ ich wprowadzenia. Podmiot zdolny do
przeprowadzenia wieloplaszczyznowych zmian w swojej strukturze oraz sposobie dziatania musi
jednak przedsigwzia¢ kroki, ktére zapewnia odpowiednie przygotowanie oraz umozliwig dalszy
proces [Sobka, 2014].

Podejscie zaproponowane przez Kurta Lewina to trojfazowa koncepcja, ktorej kolejne etapy to
rozmrozenie, zmiana wtasciwa oraz zamrozenie [Cummings i in., 2016, ss. 41-43]. Poczatek tego
procesu to rozluznienie i proba marginalizacji dotychczasowych przyzwyczajen, co ksztattuje
gotowos¢ do zmiany [Liischer & Lewis, 2008; Wisniewska-Placheta, 2015]. Etap ten jest
jednoczes$nie najistotniejszy, poniewaz pozwala na wiaczenie pracownikow w proces zmiany,

zdobycie zaufania i zmniejszenie oporu pracownikdéw. Kolejny etap to budowa nowych wzorcow
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1 czas na wyksztatcenie norm, ktéore umocnig wprowadzane zmiany. To najczesSciej] w tym
momencie pozyskuje si¢ wsparcie tzw. agenta zmiany, ktory ukierunkuje grupe w oczekiwany
sposob. W przypadku migracji w kierunku holakracji, agentem zmiany bedzie najczescie)
zewnetrzna firma lub pracownicy przedsigbiorstw, ktore przeszly transformacje, zostaty
przeszkolone i mogg wesprze¢ proces swojg wiedza i autorytetem. Ostatni etap jest probg
ugruntowania przeprowadzonych zmian i transformacji nowych procesoOw w codzienng rutyne. W
przypadku migracji, ktére stanowia wigksze wyzwanie badz prowadza do posrednich
komplikacji, przedsigbiorstwa decydujg si¢ takze na wyrdznienie korzysci, czy system nagrdd,
ktore majg na celu wzmocnienie kultury organizacji [Piderit, 2000].

Zmiana w kierunku nowej struktury powinna mie¢ okreslone ramy czasowe i byc¢
zorganizowana. Ostatecznie samo przygotowanie przedsigbiorstwa, wykorzystanie konkretnych
narzedzi czy szkolenie to etapy, ktorych celem jest planowana zmiana. Takie zmiany majg czesto
gleboki charakter, poniewaz dotycza zaréwno wszystkich pracownikéw, procesu funkcjonowania
firmy, jak i relacji z klientami. Modyfikacje w kazdym z tych obszar6w moga $wiadczy¢
0 przelomowej zmianie, a nawet zapoczatkowac kolejng faze cyklu zycia przedsigbiorstwa
[Czerska & Gableta, 2011].

Przygotowanie przedsigbiorstwa do zmiany, a nast¢pnie zarzadzanie nig, pozwala wigc na
oceng¢ jej wplywu juz na pierwszych etapach od momentu podjecia decyzji. Poprawne, krokowe
zarzadzanie zmiang prowadzi do lepszego zrozumienia wprowadzanych modyfikacji 1 ich
konsekwencji, dajac mozliwos$¢ 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, nalezacy do przedsiebiorstwa HolacracyOne
LLC [Robertson i in., 2021]. Sam termin zostal wprowadzony w 2007 roku przez Briana

Robertsona, w ksigzce traktujacej o ewoluujacym otoczeniu biznesowym i koniecznoS$ci
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adaptacji, czego przyktadem byta wiasnie struktura holakracyjna [Robertson, 2014; Zalewski,
2021a]. Z perspektywy zarzadzania organizacja holakracja moze stanowi¢ radykalne podejscie do
zastgpienia tradycyjnej hierarchii w organizacji. Przedsigbiorstwo moze si¢ przygotowaé do
takiej zmiany dzigki stworzeniu efektywnego $rodowiska pracy przy wsparciu koncepcji lean
oraz kultury organizacyjnej zorientowanej na jasno okreslone cele [Kamp, 2014; Kukreja, 2019,
ss. 41-43]. Brian Robertson, jeden z dwoch zatozycieli firmy HolacracyOne (obok Toma
Thomisona), okresla holakracje jako kolejny krok ewolucji organizacji, pozwalajacy na
umiejetne zarzadzanie w czasach rosngcej niepewnos$ci oraz wyzszego ,rzedu zlozonosci”
[Robertson, 2009, 2015, ss. 1-7]. Jego zdaniem, przedsi¢biorstwo, ktore adaptuje zasady
holakracji, nie jest zarzadzane przez ludzi w organizacji, ale przez ,,samg siebie” jako organizm
(jednostka organizacyjna).

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat holakracja zyskata wiele definicji i nawet jej tworca
Brian Roberston niejednoznacznie wyjasnia, co oznacza to pojecie. W swoich ksigzkach
wielokrotnie odnosi si¢ on do holakracji jako nowego systemu zarzadzania, samoorganizujacego
si¢ systemu, systemu operacyjnego czy spolecznej innowacji technologicznej [Robertson, 2007,
2009, 2014, 2015]. W pierwszej ze swoich ksigzek zaznacza, ze holakracja nie jest modelem,
teorig ani idea, ale praktyka [Robertson, 2007]. W konwencji terminologicznej r6znorodnosci
utrzymana jest rowniez dokumentacja potrzebna do wdrozenia holakracji, poniewaz w drugiej
wersji konstytucji za stowem holakracja kryje si¢ praktyka, natomiast w wersji 4 jest to system
operacyjny [HolacracyOne, 2013]. Podobna zmienno$¢ wystepuje w innych ksigzkach
opisujacych holakracje. M. Bogers i D. Jansen pisza o metodzie pozwalajacej na zwigkszenie
produktywnosci [Janse & Bogers, 2013], natomiast Frederic Laloux opisuje ja jako organizacyjny
model operacyjny [Laloux, 2015]. W literaturze mozemy si¢ rowniez natkna¢ na pojecia takie jak
strategia do zdecentralizowanego zarzadzania, forma samozarzadzania, struktura, czy projekt
organizacyjny [Bhandari & Colomo-Palacios, 2019; Kamp, 2014; Rab-Kettler, 2018; Savage
iin., 2019]. Nalezy rowniez wspomnie¢ o definicji praktykow, ktorzy holakracje utozsamiajg
z narzedziem, drogg do celu, a nie celem samym w sobie (Szerzej opisano w punkcie 3.3). Takie
podejscie pokazuje utylitarng strone tej struktury, wyznaczajacej ramy postgpowania i zasady

dziatania w okreslonych warunkach, ktore maja stuzy¢ realizacji zaplanowanych zatozen.
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Podsumowujac i ujednolicajgc powyzszy przeglad definicji, mozna uznaé, ze holakracja to
innowacyjny i zdecentralizowany system zarzadzania, ktory poprzez praktyke pozwala na
zwigkszenie produktywnosci samoorganizujacych si¢ zespotow.

Wzrost popularnosci holakracji mozna zauwazy¢ dopiero w ostatnich kilku latach, w ktorych
rosnie liczba przedsigbiorstw wybierajacych nowg forme¢ zarzadzania, jak i liczba publikacji
naukowych opartych o do$wiadczenia tychze firm. Liczba prac traktujacych o holakracji
sukcesywnie i zauwazalnie zwicksza si¢ juz od 2016 roku. W tabeli 2.2 przedstawiono
zestawienie przeprowadzonego badania literatury w bazach naukowych takich jak Springer,
Scopus czy EconBiz, jak i korzystajac z wyszukiwarki Google Scholar. Wyszukiwanie
obejmowato pojecia "holacracy” Iub "holocracy” *? i byto zawezone do obszaréw zwigzanych

Z zarzadzaniem oraz biznesem. W przypadku baz danych, wyszukiwanie ograniczono do tytutow,

stow kluczowych 1 abstraktu.

Tabela 2.2 Wyniki wyszukiwan na podstawie stow kluczowych "holacracy" / "holocracy”" w naukowych bazach
danych na dzien 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

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Liczbe publikacji na temat holakracji 1 turkusowego zarzadzania charakteryzuje trend
wzrostowy, jednak statystyka ta diametralnie odbiega od prac dotyczacych tradycyjnych struktur

organizacyjnych. Wigkszo$¢ pojawiajacych si¢ opracowan, opiera si¢ o analiz¢ danych

12 7 uwagi na mtody wiek stowa holakracja, zostato one wielokrotnie blednie przettumaczone na inne jezyki lub
zostalo zapisane z bledem nawet w jezyku angielskim. Dane znalezione z wykorzystaniem slowa ,holokracja”
stanowitly okoto 6-7% wszystkich publikacji (w tym wielu warto$ciowych), co spowodowato poszerzenie badan
literatury rowniez o to stowo kluczowe.
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empirycznych, ktore z kolei pozwalajg na uzyskanie kluczowych informacji na temat wdrozenia
holakracji oraz pdzniejszego funkcjonowania w tej strukturze. Stanowi to zatem warto$ciowa
podstawe do dalszych badan i pozwala na weryfikacje zatozen oraz zagrozen zwigzanych

z transformacjg do nowego systemu zarzadzania.

2.3.2. Geneza powstania holakracji

W dostownym tlumaczeniu holakracja (ang. holacracy) oznacza ,,zarzadzanie przez holony”
[Ugur, 2021, s. 126; Wyrzykowska, 2019, s. 136]. Zrodtostow to potaczenie greckich stow holos
(catos¢) oraz kratos (wtadza) [Robertson, 2015, ss. 5-6]. Holon z kolei oznacza co$ co jest
jednoczes$nie czg$cig samg w sobie, jak i czeScig cato$ci — wigkszego systemu [Koestler, 1967;
What is Holon, 2021]. Termin ten zostal po raz pierwszy opisany przez angielskiego pisarza —
Arthura Koestlera w ksigzce ,,The Ghost in the Machine”, w ktorej wykorzystywat on
sformutowania takie jak tozsamos$¢ i integralno$¢, do opisu jego natury [Koestler, 1967]. Holon
W ujeciu filozoficznym jest wige zaprzeczeniem dwudzielno$ci 1 wyraznego podzialu pomiedzy
czedciami 1 catoscig. Praca Koestlera opisuje nasz $wiat jako przestrzen zlozong z takich
autonomicznych bytow (holonow), ktore z kolei stanowig element czego$ wigkszego (np. atomy,
komorki, organizmy itd.) [Wilber, 2007]. Relacje pomiedzy bytami oznaczyt on z kolei mianem
holarchii, szczegdlnego rodzaju hierarchii, w ktorej holony jednego poziomu sg zbudowane lub
sktadajg si¢ z holondw innego poziomu [Koestler, 1967]. Istotng cechg holonéw jest zdolnos¢ do
samotranscendencji, ktora pozwala wej$¢ na bardziej zaawansowany poziom, a jednoczes$nie na
rozpad do poziomu nizszego [Bityk, 2017].

Rozwazania Koestlera na temat holarchii kontynuuje Ken Wilber, przedstawiajac w swojej
ksigzce teori¢ integralng, ktora opiera si¢ na zatozeniu, ze holony wystepuja wszedzie 1 sktada
si¢ z nich kazdy materialny oraz niematerialny byt [Wilber, 2006]. Wzrastajaca ztozono$¢ polega
na tworzeniu kolejnych uktadéw, ktore nie sg zwykla suma, poniewaz stanowig wigksza,
synergiczng warto$¢ [Robertson, 2015, s. 39]. Teoria ta zaktada ewolucyjny charakter naszego
Swiata na kazdej ptaszczyznie, co z kolei przektada si¢ na ewolucje swiadomosci — kluczowa
w przypadku organizacji turkusowych, w tym holakracji. Teoria ta podsumowuje cywilizacyjny
dorobek ludzkosci, na ktoéry skladaja sie¢ podejécia filozoficzne i duchowe oraz koncepcje

naukowe, w postaci spojnego, holistycznego obrazu. Pozwala to na catoSciowe zrozumienie
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otaczajacej nas rzeczywistosci, a takze utatwia poruszanie si¢ w niej. Ostatecznie teoria ta jest
forma metaparadygmatu, ktory porzadkuje czastkowe paradygmaty poszczegdlnych dziedzin
wiedzy [Holwek, 2018, s. 10].

A. Koestler zaproponowatl wiec szczegdétowy opis zasad w odniesieniu do holonéw, natomiast
K. Wilber urozmaicit i wykorzystat te zasady do opracowania teorii integralnej. Urozmaicenie to
polegato na rozszerzeniu teorii holonow o nowe podejscie, pozwalajace zrozumieé relacje
pomiedzy wieloma réznymi dziedzinami wiedzy [Edwards, 2014]. Wilber celem doktadniejszego
wytlumaczenia swojej teorii wykorzystat dynamike spiralng oraz narze¢dzie, ktore pozwala na
uporzadkowanie opisywanej terminologii - Kwadranty Wilbera [Edwards, 2014, ss. 1-3; Holwek,
2018, ss. 13-20].

Dynamika spiralna to koncepcja, ktéra opisuje adaptacje¢ spoteczenstwa do zmieniajacych sie
warunkow bytowych. Ewolucja ta dotyczy zardwno systemow wartos$ci, jak i kultury wszystkich
jednostek i zostata po raz pierwszy opisana przez Clare W. Graves’a, profesora psychologii
w Union College [Graves, 1974]. Dynamika spiralna, nazywana réwniez teorig poziomow
egzystencji opisuje sposob myslenia o rzeczywistosci i opiera si¢ na teorii systemoOw oraz
psychologii. Model dynamiki spiralnej zaktada, ze rozwdj (psychologiczny) przebiega etapami
i uwzglednia proces ,,przekraczania”, co oznacza, ze kolejne fale §wiadomosci prowadzg do
wigkszej ekspresji w mysleniu oraz wptywaja na zdolnos¢ konceptualizacji 1 wcielania nowych
sposobow dziatania 1 poznania. Dynamika spiralna pokazuje wigc sposob, w jaki myslg ludzie
i ttumaczy mechanizmy podejmowania decyzji oraz powstawania przekonan poprzez ukryte
motywacje i wartosci jednostek [Wilber, 2002].

Omawiane w dynamice spiralnej sposoby zachowan sg zgodne z kolejnymi poziomami
egzystencji, ktore jednostka uwaza za odpowiednie. Migracja do nowych etapéw stwarza nowe
mozliwo$ci, a poprzednie etapy zostaja zintegrowane w ten obecny. Lacznie istnieje osiem
poziomoOw egzystencji i1 czternascie standw przejSciowych, a im wyzszy poziom, tym WyzZszy
poziom wolnos$ci i swobody w dziataniu [Holwek, 2018]. Graves przedstawil swoje przemyslenia
w formie podwojnej spirali (helisy), w ktorej opisuje kolejne poziomy psychologicznej
egzystencji. Koncepcja ta pozwala ostatecznie na [Holwek, 2018, ss. 19-24; Laloux, 2015, ss.
24-57]:

e zrozumienie rozwoju jako procesu, ktory dotyczy wszystkich jednostek, organizacji

I spoleczenstwa,
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e zrozumienie, ze zarowno w celu organizacyjnej, jak i1 indywidualnej transformacji, bardzo

istotny jest zdrowy rozwdj $wiadomosci,

e rozpoznanie wszystkich poziomoéw §wiadomosci,

e wykorzystanie modelu rozwoju §wiadomosci do zwigkszania potencjalu swojego oraz

podwtadnych.

Ken Wilber, odpowiedzialny za dalszy rozwoj dynamiki spiralnej, dopasowat koncepcje
Gravesa do wilasnych potrzeb i teorii integralnej poprzez zastosowanie swojej autorskiej,
uniwersalnej skali [Wilber, 2007]. To wtasnie Wilberowi przypisuje si¢ popularyzacje tego
modelu i na jego badaniach opiera swoja koncepcje¢ turkusu Frederic Laloux. Zestawienie
poziomow swiadomosci w dynamice spiralnej, a zwlaszcza tych dwoch ostatnich (koloru
turkusowego i zottego), pozwolito wyodrebni¢ warstwe, w ktorej nabywamy metaperspektywe.
Oznacza to, ze potrafimy si¢ porusza¢ po spirali ewolucji, a takze rozumiemy i akceptujemy
wlasne oraz cudze struktury $wiadomosci oraz jej sposoby zorganizowania. Zagrozeniem dla
szybkiego rozwoju organizacji turkusowych, o takim stopniu §wiadomosci, jest jednak niska
liczba 0s6b w tym przedziale. Badania Kena Wilbera, Paula Raya, Jeffreya Alexandra i Roberta
Kegana sugeruja, ze jedynie 1-2% populacji zgodne jest z definicja rozumowania na poziomie
drugiej warstwy [Holwek, 2018, ss. 24-26; Kielar, 2012, ss. 99-102]. Z drugiej strony widzimy
jednak wiele przedsigbiorstw, ktore integruja cechy turkusu w swoim sposobie dziatania poprzez
pozycje liderow, co z kolei rzutuje za zachowanie ich wspotpracownikow. Kultura organizacyjna
tych przedsigbiorstw pozwala zatem na promowanie rozwoju $wiadomosci w oczekiwanym
kierunku, prowadzac do ekspansji kadry w drugim poziomie $wiadomosci.

Kwadranty Wilbera opisujg natomiast cztery perspektywy poznawcze (Rysunek 2.1):

e intencjonalng — na ktéra sktadaja si¢ miedzy innymi elementy takie jak motywacja,

emocje, struktura osobowosci, $wiadomos¢ indywidualnych pracownikow oraz postawy,

e Dbehawioralng — zlozong ze stylow zachowan, nawykoéw, rutyny, stanow zdrowotnych,

uzewnetrznionej wiedzy i stosowanych praktyk,

e kulturowa — opartg o stereotypy, zbiorowe przekonania, wzorce, podzielane wartosci,

postawy i symbole,

e systemowg — bazujagca na strukturach organizacyjnych, systemach, artefaktach,

procedurach i procesach.
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Wszystkie te obszary sg ze sobg powigzane i oddzialujg na zasadzie sprz¢zen zwrotnych.
Elementy takie jak postawa, §wiadomos$¢ czy motywacje pozwalaja na ksztattowanie kultury
organizacyjnej, nawykow jednostek, a nawet nabywanie wiedzy. Wilber opisuje roéwniez
powigzania perspektywy intencjonalnej z perspektywa systemowsg, poniewaz to ona ma
najwickszy wplyw na ksztalt i funkcjonowanie calego systemu (organizacji) [Holwek, 2018,
s. 11]. Ostatecznie wszystkie cztery ¢wiartki (Rysunek 2.1) przeplataja si¢ migdzy sobag

I ksztattujg wartosci przedsigbiorstwa, utozsamiajac jednoczesnie jego odrebne perspektywy.

WNETRZE POWIERZCHNIA
/ Kwadrant gorny lewy \ / Kwadrant gorny prawy \
L (subiektywny) (obiektywny)
5
S
= Intencjonalny Behawioralny
>_
@)
Z :
Perspektywa intencjonalna Perspektywa behawmralna/
/ Perspektywa kulturowa \ /Perspektywa systemowa\
LUl
5
% Kulturowy Spoteczny
o
N
Kwadrant dolny lewy
(intersubiektywny) Kwadrant dolny prawy
/ \ (interobiektywny) /

Rysunek 2.1 Kwadranty Wilbera

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Esbjorn-Hargens, 2010].

Kluczowa, w przypadku organizacji turkusowych, jest perspektywa intencjonalna. Ten

kwadrant decyduje o postepie turkusowej ewolucji 1 poziomie §wiadomosci lideréw. To wtasnie
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liderzy sag inicjatorami zmian i przewodza transformacjom. Laloux tlumaczy ich gotowos¢ do
zmiany wewnetrzng motywacjg i dziataniami podyktowanymi wyznawanymi warto$ciami, ktore
w efekcie prowadza do stworzenia przyjaznego srodowiska pracy [Laloux, 2015, ss. 401-404].
Celem dla takiego lidera nie jest wiec kolejny sukces finansowy, poniewaz tradycyjny sposob
prowadzenia organizacji nie lezy w ich naturze, a zarabianie sensu stricte nigdy nie bylo ich

kluczowym celem.

2.3.3. Porownanie holakracji z innymi strukturami organizacyjnymi

Formalne zasady dziatania struktury holakracyjnej opisane sa w konstytucji holakracji, ktora
jest jednym z jej najistotniejszych elementoéw, petnigcych funkcj¢ przewodnika oraz regulaminu.
Definiuje ona zaro6wno procesy, jak i zasady obecne w zarzadzaniu, ktére sa podstawa dla
przedsigbiorstwa decydujacego si¢ na wdrozenie tego systemu organizacyjnego. Juz w preambule
konstytucji mozemy si¢ dowiedzie¢, ze ratyfikacja tego dokumentu oznacza przyjecie opisanych
w niej zasad, implementacj¢ struktury formalnej (przynajmniej w cze$ci organizacji), a takze
zgode na przestrzeganie natozonych przez konstytucje ograniczen i obowigzkoéw [HolacracyOne,
2013]. Caty dokument liczy tacznie niecate 50 stron i opisuje kolejno dynamiczne role, bedace
podstawa struktury holakracyjnej, strukture organizacyjng kot, procesy zarzadcze i operacyjne,
a takze format ewentualnego przyjecia konstytucji oraz jej zmian i uchylen. Zbiér podstawowych
regul nie jest jednak kompletnym zbiorem zasad prawnych, ani umowg operacyjng w sensie
formalnym. Autorzy ostrzegaja rOwniez na wstgpie, ze konstytucja nie jest przewodnikiem,
ktorego przeczytanie i zrozumienie wystarczy do poprawnego wykorzystania opisanych w niej
instrukcji [HolacracyOne, 2013].

Kolejne wersje konstytucji mozna znalez¢ na oficjalnej stronie firmy HolacracyOne oraz na
portalu github.com®®. Do momentu utworzenia wersji 4.0, jedynym tworcg tresci byt Brian
Robertson, jeden z dwoch zatozycieli firmy HolacracyOne. Kolejne, najistotniejsze wydanie tj.

4.1 zostato opracowane przez znacznie wigkszg liczbg tzn. 14 tworcow, ktorzy wraz z Brianem

13 Portal github.com umozliwia tworzenie dokumentéw przez wiele osob, dzieki systemowi kontroli wersji.
Repozytorium konstytucji holakracji znajduje sie pod adresem https://github.com/holacracyone/Holacracy-
Constitution
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Robertsonem mieli swoj udziat w poprawkach i nowelizacjach poprzedniej zawartosci'®. Obecna
wersja konstytucji holakracji to 5.0 (na dzien 10.01.2023 r.), a wérdéd wspottworcow mozemy
znalez¢ ponad 20 osob®. Do dzi§ propozycje zmian oraz edycja tresci udostepniona jest dla
wszystkich uzytkownikow, poprzez system kontroli wers;ji'®.

Podsumowujac, konstytucja naktada podstawowe ramy dla organizacji dziatajacej
w strukturze holakracyjnej, prezentujac strukture, zasady i procesy, jakie firma powinna stosowac
w celu poprawnego wdrozenia holakracji oraz dalszego w niej dziatania. Nie jest to jednak zbior
zasad prawnych, ani formalna umowa operacyjna. Kazda korzystajagca z konstytucji firma,
powinna traktowa¢ jg jako fundament 1 odniesienie w krytycznych sytuacjach. Bledne
traktowanie tego dokumentu jako instrukcji, badz przewodnika, bez zasi¢gnigcia opinii prawnej,
nie jest wigc rekomendowane przez jej tworcow.

Poréwnanie holakracji do pozostatych struktur organizacyjnych jest trudne z uwagi na
mnogos$¢ typow, na jakie dzielimy wszystkie przedsigbiorstwa. Obecny podziat rozgranicza je ze
wzgledu na liczbe szczebli zarzadzania, typ struktury, konfiguracje strukturalna, podzial zadan
oraz wiele innych cech, ktoére wptywaja na codzienne funkcjonowanie firmy [Zakrzewska-
Bielawska, 2022]. Struktura holakracyjna jest jednak ewolucyjnym nastgpca struktur
tradycyjnych oraz kombinacja organizacji o ptaskiej strukturze z organizacjami czg¢$ciowo
zhierarchizowanymi. Taka identyfikacja pozwala na umiejscowienie holakracji na mapie struktur
organizacyjnych oraz wyznaczenie problemow poprzednich struktur, ktore holarchia probuje
rozwiaza¢ [O’Shea, 2016].

Struktura tradycyjna, to pierwszy przedstawiony w porownaniu (Tabela 2.3) typ organizacji,
ktory jest najlepiej znanym i rozpowszechniony modelem . Ten rodzaj struktury jest najbardziej
skuteczny w przypadku pracy liniowej, poniewaz rola pracy umystowej 1 kreatywnej jest tutaj
marginalna, natomiast zalezy w niej przede wszystkim na poprawnym i szybkim wykonaniu
prostego, czgsto powtarzalnego zadania. Kierunek komunikacji w tradycyjnym modelu
najczesciej prowadzi od goéry do dotu, a wiec skupia si¢ na przekazywaniu informacji od
przetozonego do podwiladnych (komunikacja pionowa). Taka forma komunikacji wigze si¢

jednak ze stagnacja innowacji oraz spadkiem zaangazowania [Morgan, 2014]. Tradycyjne

14 Historia zmian wersji 4.1 wraz z lista uzytkownikow, ktoérzy je wprowadzali znajduje sie pod adresem
https://github.com/holacracyone/Holacracy-Constitution/commits/master/Holacracy-Constitution.md

15 Historia zmian wersji 5.0 wraz z listg uzytkownikow, ktérzy je wprowadzali znajduje sie pod adresem
https://github.com/holacracyone/Holacracy-Constitution/commits/v5.0

16 System kontroli wersji to oprogramowanie stuzace do $ledzenia zmian w dokumentach.
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przedsigbiorstwa sg takze silnie zbiurokratyzowane, a struktura stanowi ich najwickszg stabos¢.
Skostniata struktura oraz nadmierna formalizacja wszystkich proceséw prowadza bowiem do
spowolnienia pracy i utrudniaja reakcje na nietypowe sytuacje. Takie przedsigbiorstwa
najczgsciej poszukuja wiec alternatyw w postaci struktur premiujacych wspotprace
i otwierajacych komunikacje pomiedzy pracownikami. Hierarchia przeniknegta mimo wszystko do
praktycznie kazdego przedsigbiorstwa na $wiecie, ale zdolno$¢ utrzymania statusu quo

I niezawodnos$¢ osiggnigta dzigki stabilnej strukturze traca na znaczeniu w gospodarce opartej

0 wiedzy [M. Y. Lee & Edmondson, 2017].

Tabela 2.3 Porownanie holakracji do pozostatych struktur organizacyjnych

Nazwa struktury
organizacyjnej

Zalety i charakterystyka

Wady i ograniczenia

Przyklad
organizacji

tradycyjna struktura

stabilnos¢, utrzymanie
statusu quo

stagnacja innowacji,
jednokierunkowa
komunikacja, niskie
zaangazowanie, wspolpraca
ograniczona do minimum

zaktady
produkcyjne,
wigkszos¢
przedsiebiorstw
XXw.

organizacje
cze$ciowo
zhierarchizowane

marginalizacja ocen
kwartalnych, rozwinigta
komunikacja, nastawienie
na wspoltprace

ryzyko walki o wtadze,
niespojna struktura
prowadzaca do nieporozumien

Cisco, Whirlpool,
Pandora

ptaska struktura

drozno$¢ kanalow
decyzyjnych, szybki
proces podejmowania
decyzji, nie wymaga
nadzoru

utrudnione skalowanie,
rozmycie odpowiedzialnosci,

brak dlugoterminowego
wzrostu 1 mozliwo$ci awansu

Valve, SoftwareMill

mozliwo$¢ tworzenia

utrata kontroli przez
kierownictwo, trudnos¢ w

Google, 3M, Adobe,

Flatarchia oc_lre;bnych Zesp otow (np. dhugoterminowym utrzymaniu Linkedin
inkubatory innowacji) s
pracownikow
mozliwos$¢ reorganizacji,
organizacje rowno$¢ zasad 1 Zappos, Unic,

holakratyczne

wszystkich rol,
decentralizacja wtadzy

kosztowny proces migracji

Boldare, Medium

Zrédlo: opracowanie wiasne 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 jednoczesnie odpowiedzig na problemy struktury tradycyjnej sg
organizacje czesciowo zhierarchizowane (ang. flatter organizations). Celem takich organizacji
jest stworzenie praktycznego i skalowalnego modelu, ktory dzigki usunigciu kilku poziomow
organizacji (warstw), pozwala na sprawne nawigzanie wspoOlpracy oraz zapewnienie
wielopoziomowej komunikacji (poziomej oraz pionowej). Ten model jest najczeSciej wybierany
przez wigkszo$¢ organizacji, poniewaz nadal opiera si¢ na hierarchii, ale nie jest ona tak
skostniata, jak w strukturze tradycyjnej. Przedsigbiorstwa zyskuja wiec stabilne Srodowisko,
w ktorym przywigzuja wigksza wage na doswiadczenia pracownikow i efektywne wykorzystanie
ich mozliwosci. Procesy w takim przedsiebiorstwie oparte s3 o technologie, kluczowe do
uzyskania ~ wymiernych  rezultatow  (oprogramowanie  wspomagajace  komunikacjg),
a menedzerowie staraja si¢ wspiera¢ przez tworzenie warunkow zachgcajacych do pracy [Archer
i in., 2016; Morgan, 2014].

Organizacje plaskie (ang. flat organizations) sg nietypowa struktura, gdzie wystepuje tylko
jeden poziom hierarchii, w ktérym operujg wszyscy pracownicy. To rozwigzanie oznacza brak
kadry kierowniczej oraz bardzo czgsto tytutdéw zawodowych. Wszyscy pracownicy w takich
organizacjach sg rowni, a podstawa ich pracy jest samoorganizacja [S. Lee, 2022]. Rozproszona
organizacja pracy wymaga od pracownikow wiekszego zaangazowania oraz transparentnych
dziatan. Plaskie organizacje zatrudniaja wiec ekspertow, ktorzy sa w stanie prowadzi¢
i organizowac projekty samodzielnie oraz dotgcza¢ do istniejacych, ktore bedg najbardziej
odpowiadaty ich profilowi zawodowemu [Morgan, 2014]. Istotne jest jednak, Ze struktura ta nie
sprzyja skalowaniu oraz najczesciej wykorzystywana jest w matych i $rednich
przedsigbiorstwach.

Flatarchia (ang. flatarchy) to z kolei struktura posrednia, ktora wykorzystuje zar6wno zalety
ptaskich, jak i hierarchicznych organizacji. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa moga zwigkszaé
swoja liczebno$¢ bez zmniejszania efektywnos$ci swojej pracy, ale nadal wykorzystuja plaska
struktur¢ w obszarach, ktére nie wymagajg nadmiernej formalizacji 1 hierarchizacji pracy.
Zapewnienie wyboru pozwala firmie na elastyczne, a zarazem stabilne dzialanie z jednoczesnym
wykorzystaniem potencjatu pracownikoéw, przez przekazanie w ich r¢ce inicjatywy. Pracownicy
nastawieni na innowacyjno$¢, wspierajg firme nadajac kierunek jej dzialaniu, natomiast pozostale
osoby zapewniaja jej stabilne funkcjonowanie. Symbioza obu typéw generuje pewne trudnosci

W wytyczaniu barier pomiedzy poszczegdlnymi segmentami przedsigbiorstwa, jednak stanowi
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kompromis dla firm, ktére chcg przetestowa¢ alternatywng organizacje pracy lub migrowac
etapami.

Holakracja ma pewne cze$ci wspdlne z pozostalymi strukturami, jednak odznacza si¢
oryginalng kombinacjg, ktéra w zalozeniu ma wykorzystywa¢ ich zalety. Podobnie jak we
flatarchii, struktura holakracyjna dopasowywana jest do aktualnych projektow i rynkowych
wymagan, ale nad procesami kolektywnie czuwaja wszyscy pracownicy. Dwustronna
komunikacja Zespoty i role, w ktorych komunikacja odbywa si¢ w obie strony, w obrebie
jednego poziomu pozwalajg na oszcze¢dzanie czasu, potrzebnego na przetrawienie decyzji przez
wszystkie szczeble hierarchii. Transparentne procesy 1 inwestycja w doswiadczonych
pracownikow pozwala z kolei zachowac potencjat innowacyjny, a mobilnos¢ struktury umozliwia
jej potencjalng reorganizacje [Vijay & Subhasree, 2018].

Holakracja pomimo solidnych podstaw w socjokratycznym zarzadzaniu, stanowi odrebna
forme organizacji przedsigbiorstwa, ktoéra w przejrzysty sposob definiuje wigkszo$¢ procesow
I zasad dziatania firmy od momentu jej wprowadzenia. Konstytucja oraz formalna adaptacja daja
wigc przewage w postaci narzgdzi, poradnikow i instrukcji, ktére upraszczaja codzienne

podejmowanie decyzji.

2.3.4. Socjokratyczne podstawy holakracji

Socjokracja to forma zarzadzania i rodzaj kultury organizacyjnej, bez ktorej nie powstataby
holakracja, poniewaz jest ona rozwinigciem tej koncepcji. Socjokracja stanowi bowiem trzon
warto$ci zwinnego zarzadzania. Jej poczatki datowane sa na lata 70 dwudziestego wieku, kiedy
Gerard Endenburg zaimplementowal znang do dzisiaj koncepcj¢  zarzadzania,
W przedsiebiorstwie przejetym od swoich rodzicow [Ziebicki, 2020, ss. 4-5]. G. Endenburg opart
ja koncepcje o cztery nastepujace zasady [Buck & Eckstein, 2018, ss. 35-38; Eckstein, 2016, ss.
1-7]

1. Podejmowanie decyzji ,,za zgoda” — oznacza, ze kazdy uczestnik moze wyrazi¢ swoj

sprzeciw. Istotne jest, aby sprzeciw byt poparty argumentami. Socjokracja nie prosi wiec
0 zgodg, ale pozwala na wyrazenie swoich watpliwosci, jezeli sg one uzasadnione.
2. Kregi jako poélautonomiczne jednostki — druga zasada opisuje grupe ludzi o wspolnym

celu itakich samych prawach w jej obrebie. Taki krag 0znacza réwnos¢ wszystkich
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cztonkow, a co za tym idzie, mozliwos¢ wspolnego podejmowania decyzji w kwestiach
organizacyjnych, politycznych i rozwojowych.

3. Laczenie kregow poprzez podwojne powigzanie — punkt ten oznacza, ze krggi polaczone
sg przez przynajmniej dwie osoby z nizszego szczebla, ktore biorg jednoczesnie udziat
W podejmowaniu decyzji kregu wyzszego poziomu. Takie osoby obejmujg funkcje
kierownika w swoim zespole, ale dziataja rdwniez jako osoba rownorzedna na wyzszym
poziomie, ktory decyduje o powotaniach na to stanowisko. Ta forma wspolpracy pozwala
na uzyskanie informacji zwrotnej pomiedzy zespotami, dzigki oddolnej inicjatywie
i wyborze osoby, ktorej rolg bedzie reprezentowanie swojego kregu na kolejnym stopniu
organizacji.

4. Wybory do funkcji i zadan — ostatni punkt definiuje zasady, zgodnie z ktorymi wybierani
na poszczegdlne role sa pracownicy organizacji. W socjokracji odbywa si¢ to poprzez
wybory poprzedzone otwartg dyskusja.

Celem tych zasad byto stworzenie struktury samoorganizujacej si¢ (Szerzej opisanej w punkcie
2.2.1), ale takze struktury, ktora bedzie si¢ bez przeszkod skalowata. Wszystkie z tych czterech
zasad zostaty w zblizonej formie zaadoptowane na potrzeby holakracji przez Briana Robertsona
[Robertson, 2015, ss. 17-19]. Dzi¢ki ich przyswojeniu holakracja wzorem socjokracji umozliwia
wspdlne podejmowanie decyzji na poziomie zespotOw oraz wspomaga proces samoorganizacji
[Meché & Eckstein, 2015].

Wystepuje wiele roznic w dziataniu tych dwoéch rozwigzan, a najwazniejsze z nich
przedstawiono w tabeli 2.4. W strukturze holakracyjnej zastapiono takze podwodjne potaczenia
przez rolg prowadzacego oraz role przedstawiciela (lead link oraz rep link) [Eckstein, 2016].
Dodatkowo istotng zmiang jest ustanowienie S$cislego porzadku spotkan zarzadczych oraz
taktycznych (governance / tactical meeting), zgodnie z ktorymi uczestnicy opisuja problemy
z jakimi si¢ zmagaja (tension), a nastepnie ustalajg dziatania potrzebne do ich usunigcia (zamiast
rozwigzania ogolnego problemu). Holakracja rozni si¢ takze w kwestii podejmowania decyzji
oraz deklarowania sprzeciwu, poniewaz omawiane propozycje sg walidowane i odrzucane na

bazie konsensusu, jezeli moga wyrzadzi¢ szkode dla catej organizacji [Eckstein, 2016].
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Tabela 2.4 Porownanie holakracji i socjokracji

Holakracja Socjokracja

Lider zespotu Wybierany przez nadrzgdny krag Wybierany przez nadrzgdny krag po
potwierdzeniu kandydatury przez
krag docelowy (brak sprzeciwu)

Zasady dziatania Zdefiniowane od poczatku w konstytucji Podstawowe reguty, ktére sa
holakracji, dokumencie zaakceptowanym | punktem wyjscia dla pozostatych,
przez przedsi¢biorstwo tworzonych pozniej

Podejmowanie Testowanie, a nastepnie integracja przez Wspdlna integracja przez caty krag

decyzji i WNOSZ3Ccego Sprzeciw

rozwiazywanie

konfliktow

Sktad gtéwnego Liderzy, osoby obejmujace role Liderzy oraz reprezentanci

zespohu operacyjne, reprezentanci i

przedstawiciele zespotdw bezposrednio
powiazanych (wspotpracujacych)

Role operacyjne Wybierane przez krag poprzez glosowanie | Wybierane przez
i przydzielane przez lidera wspotpracownikow

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Socjokracja jest wiec formg organizacji z okre§lonym sposobem postgpowania, ktory
pokazuje, ze wspoOlne zarzadzanie firma jest mozliwe. Idea ta dostarcza takze konkretnych
narzedzi umozliwiajacych prowadzenie efektywnych spotkan, wyciggania wnioskow, czy
budowy zaangazowania w zespole. Ewolucyjne podej$cie do organizacji pracy utatwia z kolei
wprowadzanie powolnych 1 obarczonych mniejszym ryzykiem zmian, ktore jednocze$nie

stanowig bogate zrodlo wiedzy empirycznej i podstawe do eksperymentowania.

2.3.5. Dzialania poprzedzajace wdrozenie struktury holakracyjnej

Modelowa transformacja organizacji do struktury holakracyjnej obejmuje dwa etapy. Pierwszy
z nich zawiera kroki, jakie przedsiebiorstwo powinno podjaé¢ przed rozpoczeciem oficjalnego

wdrozenia, natomiast drugi obejmuje kroki prowadzace do formalnej implementacji.
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W przypadku pierwszego etapu, firma HolacracyOne, w swoim oficjalnym przewodniku,
sugeruje nastepujace dziatania [Holacracy Bootstrap Guide, 2018]:

1. Zweryfikuj gotowo$¢ prezesa zarzadu — jest to najistotniejszy krok, poniewaz osoba
koordynujgca prac¢ przedsiebiorstwa, oficjalnie rozpoczyna caly proces wdrozenia
(przez podpisanie konstytucji holakracji). Ztozenie podpisu jest zatem momentem
rozpoczecia nowego podzialu wladzy i zmniejszenia jego kompetencji, co wymaga
pelnego zaangazowania w nowej rzeczywistosci 1 glebokiego zrozumienia
wprowadzanych zmian.

2. Pozwol zespotowi doswiadczy¢ holakracji — zanim zostang zainwestowane naktady
(finansowe oraz czas) we wdrozenie, pomocne moze by¢ pozyskanie wiedzy, poprzez
zorganizowanie szkolen prowadzonych przez treneréow holakracji. Transfer wiedzy na
tak wczesnym etapie pozwoli na symulacj¢ pozniejszego dziatania firmy i oceng
dopasowania zespotu do nowej kultury pracy.

3. Szkolenie facylitatorow — pozyskanie wiedzy praktycznej przynajmniej przez kilka
osob, ktore beda odpowiedzialne za prowadzenie pierwszych spotkan jest wyjatkowo
istotne, poniewaz nie znajac prawidtowych praktyk w holakracji mozna wprowadzi¢
zte nawyki. Jest to szczegdlnie istotne na pierwszym etapie, kiedy problemy
wynikajace z braku do§wiadczenia, mogg zniecheci¢ reszte zespotu.

4. Opracyj plan wdrazania czlonkéw zespotu — holakracja wymaga fundamentalnych
zmian w codzienne] organizacji pracy, a wykonywanie obowigzkéw na starych
zasadach doprowadzi do utraty podstawowych benefitéw wynikajacych z wdrozZenia.
Istotne jest zatem, aby opracowa¢ plan na wsparcie zarowno obecnych, jak i nowych
pracownikOw w codziennej praktyce oraz identyfikowac¢ problemy, ktére moga
frustrowac¢ cate zespoty.

5. Wykorzystuj narzedzia wspomagajace prace — narzedzia takie jak GlassFrog czy
Holaspirit nie tylko pomagaja w okre§leniu odpowiedniej struktury, ale rowniez
dostarczajg wielu informacji, kluczowych w poczatkowych fazach wdrozenia. Jeszcze
przed migracja mozna zatem wykorzysta¢ stworzone do implementacji holakracji
oprogramowanie i przedstawi¢ je potencjalnym, przysztym uzytkownikom.

6. Znajdz sposob na mierzenie postepoéw — statystyki dotyczace holakracji (rytm spotkan,
liczba zespotow, liczba przeprocesowanych inicjatyw) oraz regularne ankiety
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wysylane pracownikom, moga pomoc w ocenie samego wdrozenia oraz jego
postepow.

Powyzsze wskazania to podstawowe kroki, ktore pozwolg na oceng stanu przygotowania do
wprowadzenia holakracji jak 1 wyeliminujg potencjalne problemy, ktéore pojawityby sie
w przypadku niewtasciwego podej$cia do wdrozenia. Nastgpstwem tego etapu powinno by¢
podpisanie konstytucji holakracji lub rezygnacja ze zmiany struktury. W przypadku podjecia
pozytywnej decyzji nalezy pamigtac, ze nie ma tutaj stanu posredniego, a wigc sformalizowanie
migracji oznacza natychmiastowa zmian¢ struktury i konieczno$¢ operowania na nowych

zasadach.

2.4. Funkcjonowanie w strukturze holakracyjnej

2.4.1. Role w strukturze holakracyjnej

Pracownicy przedsigbiorstwa dzialajagcego w oparciu o strukturg holakracyjng wykonuja prace
poprzez dziatanie w $cisle okre§lonej roli (lub rolach) [Bityk, 2017; HolacracyOne, 2013]. Za
definicjg tego konstruktu organizacyjnego kryje sie kilka ponizszych warto$ci [HolacracyOne,
2013; Ravarini & Martinez, 2019, ss. 72-73]:

e przeznaczenie — cel lub mozliwo$é, w ktorych przedsigbiorstwo widzi potencjal, a do
ktorych dana rola bedzie dazyc,

e odpowiedzialno$¢ — zadania, jakie wykonuje okreslona rola zgodnie z biezacymi
dzialaniami organizacji,

e domeny — obszary, nad ktorymi rola sprawuje kontrole i ktore reguluje.

Pracownik w oparciu o swoje role odpowiada za monitorowanie 1 finalizowanie projektow, do
ktorych zostal przypisany. Oprocz aktualnych projektdéw wazne jest rdwniez planowanie
i rozwazanie kolejnych dziatan. Osoba, ktora wykonuje dang rolg, nazywana jest liderem roli
(ang. Role Lead), a wsrod obowigzkow takiej osoby konstytucja holakracji wymienia kolejno
[HolacracyOne, 2013]:
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e przetwarzania napig¢ — odpowiedzialno§¢ za monitorowanie przeznaczenia roli,
weryfikacja roznic pomigdzy stanem aktualnym i potencjalnym (identyfikacja oraz proba
rozwigzania wykrytych napig¢),

e analiza celu oraz odpowiedzialnosci — ciggla analiza mozliwos$ci realizowania okreslonej
roli, a takze ustalanie kolejnych dziatan (akcji, ktéore mozna wykona¢ natychmiast,
w przypadku braku innych priorytetow) oraz projektow (bardziej ztozonych inicjatyw,
ztozonych z wielu nastepujacych po sobie dziatan),

e opieka nad projektem — regularne definiowanie najblizszych dzialan w obrebie projektu,
do ktorego przypisana jest dana rola,

e monitorowanie kolejnych dzialan i napig¢ projektu ogdétem — opisywanie oraz §ledzenie
aktualnych projektoéw przy pomocy baz danych oraz formutowanie kolejnych dziatan
celem rozwigzania pojawiajacych si¢ napigc,

e wykonanie i wsparcie kolejnych dziatan — wykorzystanie pozostatego czasu dostgpnego w
projekcie na rozpatrywanie zdefiniowanych juz i najbardziej korzystnych z perspektywy
projektu dziatan.

W holakracji wyrdznia si¢ rowniez trzy wybieralne role, ktore istnieja niezaleznie od siebie na
poziomie kazdego kota. Oznacza to, ze jedna osoba moze obejmowa¢ wiele takich rél lub
wielokrotnie t¢ samg rolg, w r6znych zespotach [HolacracyOne, 2013]:

1. Rola facylitatora (ang. facilitator role), ktory odpowiada migdzy innymi za moderowanie
spotkan kota zgodnie z wymaganiami konstytucji, organizowanie wyboréw na
poszczegolne role oraz przewodzenie dyskusjom w procesach.

2. Rola sekretarza (ang. secretary role), ktory koncentruje si¢ na prowadzeniu
i porzadkowaniu formalnej dokumentacji kota, interpretacji konstytucji na zyczenie
pozostatych cztonkdéw zespolu oraz organizowaniu harmonogramu spotkan zarzadczych
i operacyjnych.

3. Rola reprezentanta (ang. rep link role), ktory skupia si¢ przede wszystkim na
rozwigzywaniu napie¢ zespotu, usuwaniu potencjalnych ograniczen kota oraz zapewnienie
jego transparentnosci wzgledem nadrz¢dnego kregu (kota).

Wybory na poszczegdlne role przeprowadzane sg cyklicznie wsrod wszystkich petnoprawnych

czlonkéw kota. Wyjatkiem jest opiekun kota, ktéry nie moze zosta¢ facylitatorem ani

reprezentantem z uwagi na konieczno$¢ wspotpracy pomigdzy tymi rolami. Sam wybor
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poprzedzony jest ogloszeniem dlugosci kadencji dla kazdej roli, po ktérym sekretarz rozpoczyna
proces wyboru jej przedstawiciela. Poszczegolne osoby wybierane sg dzigki glosowaniu,
w trakcie ktérego uczestnicy moga odda¢ glos na siebie, badz innego czlonka kota. Osoba
Z najwigksza liczbg gloséw moze przyja¢ kandydature badz zrezygnowaé z objecia roli, co
prowadzi do ponownego glosowania [Safont, 2021].

Pomijajac role ustandaryzowane przez konstytucje holakracji, przedsigbiorstwo moze rowniez
kreowa¢ niestandardowe role, ktorych celem jest przetwarzanie projektéw niebedacych w
zakresie pozostatych zespolow. Pozwala to na elastyczne reagowanie na aktualne potrzeby
organizacji i rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie niezalezniec od standardowego
dziatania. Tworzenie takich rdl pomaga zatem w uzupetnieniu luk funkcyjnych w obszarze

administracyjnym badz projektowym.

2.4.2. Modulowos$¢ w strukturze holakracyjnej

Podstawowym wyrédznikiem holakracji wzgledem klasycznej hierarchii jest jej modutowosc.
Tworzone w tradycyjnej strukturze departamenty, zespoty projektowe oraz funkcje zostaja
zastgpione przez bardziej uniwersalne i elastyczne kota (ang. circles). Sa one tworzone i usuwane
zgodnie z potrzebami przedsigbiorstwa, podobnie jak zespoty zadaniowe. W momencie, kiedy
pojawia si¢ nowa inicjatywa lub zadanie, poszczego6lne jednostki wcielajace si¢ w holakracyjne
role, tworza nowy krag odpowiedzialny za realizacj¢ jego celow. Tak duze zmiany nie oznaczajg
jednak, ze czas potrzebny na zarzadzanie wszystkimi kotami znacznie si¢ wydluzy — wrecz
przeciwnie, dzieki dziataniu w strukturze holakracyjnej, poszczegdlne kota stajg si¢
,,samozarzadzalne”, zmniejszajac czas potrzebny na przetrawienie decyzji [Laloux, 2015].

Rysunek 2.2 to uproszczony przyklad struktury holakracyjnej, w ktorej wyraznie widac
wielopoziomowy podziatl poszczegdlnych kot. Podstawowa jednostka sg tutaj role, ktore tacza sig
w kota, natomiast kolejne poziomy tacza poszczegélne kota w jeszcze wigksze grupy, jezeli
wymaga tego struktura przedsigbiorstwa. Liczba takich zagniezdzen nie jest ograniczona

I W petni zalezy od potrzeb przedsigbiorstwa.
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Organizacja

Rysunek 2.2 Pogladowa struktura przedsigebiorstwa holakracyjnego

Zrodto: opracowanie wilasne.

Kluczowa dla holakracyjnej zwinnosci jest redystrybucja przywodztwa na poziomie
kazdego zespotu. Obowigzki zostaja rozproszone na kilka rol, ktorych uczestnicy kota moga si¢
podja¢ na okreslony czas. Role moga si¢ bowiem zmienia¢, dzieli¢ badz zanika¢ zgodnie
Z oczekiwaniami uczestnikow i aktualnymi potrzebami kota [HolacracyOne, 2013]. Caty cykl
zycia kota jest z kolei precyzyjnie opisany w konstytucji holakracji, wraz z zasadami wyboru
wspomnianych rol, formatem spotkan oraz kwestig interakcji pomiedzy poszczegdlnymi kotami.

Spoiwem pomiedzy wszystkimi kotami, rolami i ich otoczeniem w organizacji jest jej sens
istnienia, jasno okres$lony przez organizacj¢. Ten element ma natur¢ ewolucyjna i ulega zmianie,
najczesciej z inicjatywy partnerow przedsigbiorstwa [Krupa & Przemystaw, 2022]. Scaleniu
i ukierunkowaniu na wspoélny cel sprzyjajg rOwniez strategie, ktore w holakracji zdefiniowane
zostaly jako proste heurystyki, wykorzystywane przez wszystkie zespoty w organizacji. Podobny
efekt majg zapewni¢ narzgdzia wspomagajace transparentno$¢ w kwestii struktury holakracyjnej
i dziatania firmy, wéréd ktorych najczesciej wykorzystywany jest GlassFrog!’, Asana'® oraz

Holaspirit'®. Ostatecznie struktura holakracyjna to adaptacyjny twor, ktory mobilizuje do zmian

17 GlassFrog to narzedzie shuzace do $ledzenia i skalowania organizacji dziatajacej w strukturze holakracyjnej.

18 Asana to rozbudowane narzedzie wspomagajace zarzadzanie zadaniami i projektami w zespotach.

1 Holaspirit to platforma do holakracyjnego zarzadzania, oferujaca funkcje zwiekszajace elastyczno$é i
wydajnos$¢ zespotu.
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przynoszacych korzy$¢ pracownikom oraz firmie, co sprowadza si¢ do modyfikacji istniejgcej

struktury i1 poszerzenia jej potencjatu dla korzysci ogotu.

2.4.3. Spotkania w holakracji

Konstytucja holakracji opisuje dwa podstawowe spotkania tzn. zarzadcze oraz operacyjne
[Holacracy Constitution Version 5.0, 2021]. Spotkania zarzadcze sa organizowane przez
sekretarza, a ich celem jest realizacja procesu zarzadczego danego kota. Oprécz cyklicznych
spotkan, sekretarz na prosbe cztonkéw kota, moze ustali¢ dodatkowy termin tego spotkania.
W spotkaniu uczestniczy¢ moga wszyscy cztonkowie kota oraz potencjalni go$cie, zaproszeni
Z inicjatywy uczestnikow. Zakres tych spotkan obejmuje kolejno:

e tworzenie, modyfikowanie badz usuwanie rdl kota,

e tworzenie, modyfikowanie badZ usuwanie zasad kota,

e wybieranie cztonkéw kota do ograniczonych czasowo rol, takich jak facylitator,
przedstawiciel czy sekretarz kota.

Spotkanie rozpoczyna si¢ standardowa w holakracji rundg powitalng (ang. check-in round),
w ktorej biorg udzial wszyscy cztonkowie kota i ktora ma celu skupienie uwagi partycypujacych.
Kolejny etap to budowanie agendy spotkania, ktora za kazdym razem tworzona jest dynamicznie.
Oznacza to, ze merytoryczna czg¢$¢ powstaje w oparciu o aktualne problemy 1 biezace sprawy
catego zespotu. Kazdy z obecnych komunikuje swoje punkty harmonogramu, a sekretarz kota
wpisuje je w plan spotkania. Ten krotki etap poprzedza gltowna czes¢, czyli procesowanie
wszystkich punktow. Ta cze$¢ wykorzystuje tzw. ,,integracyjne podejmowanie decyzji” (ang.
integrative decision-making) i polega na znalezieniu rozwigzania kolejnych problemow przez
konfrontacje pomystow [HolacracyOne, 2013]. Osoba zgtaszajaca dany pomyst lub zmiang
opisuje swoje rozwigzanie, a nastgpnie kazdy moze dopyta¢ o niejasne szczegdly. Czgs¢ na
pytania nie ma ograniczen czasowych ani ilosciowych. Shuzy pelnemu zrozumieniu istoty
problemu, natomiast uczestnicy nie udzielaja w niej swoich opinii. Kolejny etap to reakcje kazdej
osoby oprocz zglaszajacego, ktore zawieraja sugestie ulepszen propozycji poddawanej dyskusji,
czy opisanie jej z innej perspektywy. Nastepnie inicjator ponownie zabiera glos i moze
doprecyzowac rozwigzanie jako efekt reakcji uczestnikéw. Tak przygotowany koncept zostaje
poddany glosowaniu. Nie jest to jednak tradycyjne, demokratyczne glosowanie, a runda
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sprzeciwu, w trakcie ktorej kazdy uczestnik odpowiada, czy widzi jakikolwiek powdd, dla
ktérego przyjecie tej propozycji mogloby wyrzadzi¢ szkode dla kregu badz organizacji. Kazda
Z obiekgji jest po kolei poddawana dyskusji w celu ,,zintegrowania” sprzeciwu, a runda konczy
si¢ w momencie, kiedy nikt wigecej nie ma zastrzezen. Ostatnia cz¢$¢ to runda zamykajaca,
w trakcie ktorej kazdy moze podzieli¢ si¢ refleksjami na temat spotkania, ktore pomoga
w usprawnieniu kolejnych, jednak etap ten nie zaktada zadnych dyskusji i ma jedynie formeg
podsumowania. Proces akceptowania zmian poprzez brak sprzeciwu jest wigc podstawowsa
roznica w opozycji do konsensusu badz demokratycznych decyzji podejmowanych
W hierarchicznych organizacjach. Zmiana ta ma na celu przys$pieszenie calego procesu
i umozliwia podejmowanie integracyjnych decyzji, ktore nadal pomagajg wnioskodawcy
W rozwigzaniu problemu. Krokowe podejscie do kazdego punktu pozwala z kolei na
zaangazowanie wszystkich uczestnikéw spotkania i mobilizuje do przemys$lenia rozwigzania
przed udzieleniem odpowiedzi.

Natomiast spotkania operacyjne nazywane sg spotkaniami taktycznymi (ang. tactical
meetings). Majg one na celu selekcje powstalych w ostatnim czasie problemow, a nast¢pnie ich
rozwiazanie, tak zeby nie blokowaly pracy danego kota. Podobnie jak spotkania zarzadcze,
spotkania operacyjne organizowane sg przez sekretarza kota, a ich czestotliwo$¢ zalezna jest od
potrzeb uczestnikow. Partycypujacy maja wigc okazje do podzielenia si¢ istotnymi dla reszty
informacjami, mogg przekaza¢ szczegoty poruszanych poprzednio problemow, a w efekcie
doprowadzi¢ do utworzenia efektywnego i wydajnego harmonogramu spotkania. Formalnym
rezultatem kazdego spotkania jest lista potwierdzonych projektow i dziatan, ktore majg na celu
rozwigza¢ problemy cztonkéw kota. Harmonogram spotkan operacyjnych zblizony jest do
spotkan zarzadczych, tzn. rozpoczyna si¢ od rundy powitalnej, a zwienczeniem spotkania jest
podsumowanie kazdego uczestnika, jednak cze$¢ merytoryczna ulega zmianie. Pierwszym
praktycznym punktem spotkania jest przeglad listy kontrolnej, w trakcie ktorego sprawdzamy czy
powtarzalne dziatania zostaly wykonane, poprzez bezposrednie zapytanie kazdego cztonka.
Kolejnym etapem jest przeglad metryk zespotu, prowadzony przez reprezentanta (ang. Lead
link), do ktorego nalezy rowniez decyzja co do danych, ktorymi chce si¢ podzieli¢ i ktore sa
istotne z perspektywy catego kota. Nastepnie facylitator odpytuje uczestnikow o aktualizacje
istniejacych projektow, a nastgpnie buduje agend¢ na czgs¢ gtowna, w trakcie ktorej kolejno

przetwarzane beda wszystkie nowe punkty spotkania. Uczestnicy moga zatem zglosi¢ temat,
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ktory cheg podda¢ dyskusji, a w trakcie procesowania precyzujg prowadzgcemu czego oczekuja
od zespotu i1 kto powinien zosta¢ zaangazowany do pomocy. Podsumowaniem kazdego punktu
jest zaktualizowana przez sekretarza lista potrzeb oraz potwierdzenie przez zglaszajacego, ze
jego problem zostal rozwigzany lub podjgte zostaty kroki majace na celu jego rozwigzanie.
Runda zamykajaca ponownie pozwala na udzielenie feedbacku na temat spotkania badz
dowolnego tematu, ktory nie wymaga dyskusji. Spotkanie ma wigc przewidziany szablonowy
format, jednak uczestnicy mogg przyja¢ reguly zmieniajace badz rozszerzajace caly proces
W zaleznosci od indywidualnych potrzeb kota.

Zdecentralizowany charakter holakracji nie wyklucza wiec formalizméw i spotkania majg
Scisle okre§lony przebieg. Ustandaryzowana struktura pozwala na plynne przejscie przez
cykliczne procedury, umozliwiajac jednoczesnie wniesienie nowych punktow i aktualizacjg
statusu z poprzednich spotkan. Kazdy z czlonkow ma zatem czas na wilasng wypowiedz przy

zachowaniu przejrzystosci wszystkich tematow.

2.4.4. 1dentyfikacja korzySci i ograniczen struktury holakracyjnej

Opisy struktury holakracyjnej w literaturze najczesciej skupiajg si¢ na podobnych obszarach,
wyszczegolniajac  korzysci zalezne od: dziatan ukierunkowanych na cel, wynikajacych
Z bezposredniego  powigzania z samoorganizacja, wysokiej przejrzystosci  struktury
organizacyjnej, zintegrowanej sieci oraz skutecznego obiegu informacji [Bhandari & Colomo-
Palacios, 2019; Gouveia, 2016; Kukreja, 2019; O’Shea, 2016].

Dziataniom ukierunkowanym na cel sprzyjaja przede wszystkim role zastepujace tradycyjne
podejscie, co przeklada si¢ na demokratyczng strukturg, w ktorej kazdy cztonek zespotu pehni
okreslong funkcje organizacyjng lub produkcyjng. Funkcje organizacyjne obejmujg
motywowanie i wspieranie zespotu, natomiast funkcje produkcyjne bazujg na wytwarzaniu
produktu przynoszacego wymierne korzysci. Obie grupy pracownikéw wykonuja swoje
obowigzki bez dodatkowych ograniczen oraz nadmiernego nadzoru. Prosty uklad i1 format
wspolpracy pozytywnie wpltywaja na kolektywne zwickszanie wiedzy przedsigbiorstwa
i premiujg podejmowanie kreatywnych inicjatyw. Elastyczne potaczenie pomiedzy zesporami
I poszczegolnymi jednostkami wzmacnia z kolei zdolnosci samoorganizacyjne i zaangazowanie

pracownikow (empowerment) [Liebert, 2020].
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Kluczowa z perspektywy holakracji samoorganizacja, petni funkcje¢ samoporzadkowania,
awiec alokowania zasobOw poprzez spontaniczng komunikacj¢ i oddziatywanie pomiedzy
elementami zorganizowanej struktury, czyli pracownikami. Mozliwo$¢ wyboru oraz rotacji
obejmowanych przez nich rél, zgodnie przeswiadczeniem i1 $wiadomos$cig wiasnych kompetencji,
prowadzi do optymalnego ulokowania zasobow, niwelujac nierownosci wynikajace z niepeinej
wiedzy menedzerow. Wykluczenie dodatkowych osdb z procesu przypisywania obowigzkow
umozliwia takze bardzo szybkie rozpoczgcie prac nad projektami i ich rozwojem. Na wczesnych
etapach prowadzenia projektow mozemy dodatkowo zaobserwowac intensywny proces dzielenia
si¢ wiedza, ktory wplywa na (ponownie) zwickszong innowacyjnos¢ (takze na poziomie
projektu) [O’Shea, 2016].

Przejrzysta i silnie zintegrowana struktura, bazujaca na polaczonych ze soba kotach, zwigksza
swiadomo$¢ pracownikow dzieki otwartemu systemowi przekazywania informacji. Prostota
przyspiesza ich codzienne dziatania i wzbudza zaufanie wzgledem organizacji, poniewaz majg
pelny dostep do niezbednych informacji. Zrozumienie wynikajace z posiadanej wiedzy pozwala
im na identyfikacje z celami catego zespotu, przedsi¢biorstwa i zarzadu, co prowadzi do
integracji budowanej kultury organizacyjnej. Transparentno$¢ przedsigbiorstwa na poziomie
projektéw pozwala z kolei na lepsze zrozumienie wykonywanych zadan i celow, jakie
pracownicy majag w zatozeniu zrealizowaé. Wspolny cel umozliwia takze integracje¢ pomig¢dzy
poszczegbdlnymi czionkami zespotu oraz zwigksza zakres ich kompetencji, poniewaz posiadaja
nie tylko wiedze techniczng, ale i1 biznesowa, ktora pozwala na precyzyjne zrozumienie
oczekiwanych rezultatéw w prowadzonym projekcie [Archer i in., 2016].

Efektywne dzielenie si¢ wiedza to wyuczona umiej¢tno$é, majaca zwigzek z pierwszym
kontaktem pracownika z holakracjag (w momencie zatrudnienia badz migracji firmy do tej
struktury). Poprzez szkolenia pracownicy przekazuja wiedz¢ umozliwiajacg pOZniejsza
bezproblemowa wspotprace, zarowno od strony procesowej jak i praktycznej. Sam proces nauki
pozwala na przekazanie oczekiwan organizacyjnych i transfer wiedzy oraz daje mozliwo$é
integracji [Robertson, 2007; Zieme, 2020].

Holakracja promuje réwniez decentralizacj¢ wtadzy i podejscie oparte na zasadzie rownosci,
co sprzyja szybszym 1 bardziej precyzyjnym decyzjom. Ponadto, dzigki zastosowaniu
klarownych rél 1 odpowiedzialno$ci, struktura ta zwigksza przejrzysto§¢ w organizacji, co

skutkuje lepszym zrozumieniem celow i oczekiwan. Innym atutem jest skupienie na zadaniach
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i celach, a nie na tradycyjnych hierarchiach, co sprzyja bardziej efektywnej wspotpracy oraz
tworzeniu innowacyjnych rozwigzan. Holakracja moze rowniez wspomaga¢ rozwdj kompetencji
pracownikow poprzez decentralizacj¢ procesdw podejmowania decyzji, co z kolei sprzyja
zaangazowaniu i motywacji zespotu. W sumie, korzysci wynikajace ze struktury holakracyjnej sa
wielowymiarowe 1 obejmujg aspekty organizacyjne, komunikacyjne oraz kulturowe,
przyczyniajac si¢ do tworzenia bardziej responsywnej i efektywnej organizacji [Liebert, 2020;
Savage i in., 2019; Vasudev, 2021].

Wprowadzenie turkusowego zarzadzania badZz holakracji wigze si¢ takze z wieloma
zagrozeniami, ktére moga by¢ generowane przez to samo zrodlo co wskazane korzysci.
Okreslone czynniki moga powodowac efekty, ktore majg zarowno pozytywne, jak i negatywne
konsekwencje. Ocenie ryzyka nie sprzyja mtody wiek koncepcji oraz stosunkowo niska liczba
publikacji na temat samoorganizacji, firm bez zwierzchnikow czy holakracji per se. Na
podstawie dotychczasowych raportow, opisdéw implementacji holakracji, wypowiedzi ekspertow
i artykulow naukowych, mozna jednak zdefiniowac kilka najczgéciej wystgpujacych zagrozen,
ktore miaty istotny wplyw zardwno na proces migracji, jak i wezesne etapy funkcjonowania, po
wprowadzeniu nowej struktury.

Jednym z najczeSciej przywolywanych negatywnych skutkow ubocznych, majacych
szczegOlne znaczenie dla przedsigbiorstw, w ktorych znalezienie 1 wdrozenie pracownikow to
czasochtonny proces, jest odejscie znacznej liczby zatrudnionych. Przyktadem moze by¢ odptyw
pracownikow w firmie Zappos, w ktorej zmiana struktury spowodowata wzmozong rotacje
w pierwszym roku od momentu wdrozeniu [Vijay & Subhasree, 2018]. Przedsigbiorstwo to
w trakcie migracji na holakracje umozliwito pracownikom podje¢cie decyzji odno$nie do ich
dalszego statusu w firmie. Pierwsza z dwoch mozliwosci zaktadata, ze pracownicy pozostang
W przedsigbiorstwie, asymilujac si¢ z nowa kultura pracy i dzigki samoorganizacji zamienia
obejmowane stanowiska na bardziej dopasowane odpowiedniki w postaci rol. Druga mozliwos$¢,
to rezygnacja z dalszej wspodlpracy, rekompensowana odprawa pieniezng. Opcja gwarantujgca
pakiet $wiadczen finansowych zostata wybrana przez ponad 13% wszystkich zatrudnionych
[Feloni, 2015]. Firma Zappos, funkcjonujaca jako spdtka corka firmy Amazon, zatrudniata
w tamtym czasie (tj. w kwietniu 2015 r.) okoto 1500 pracownikoéw, co oznacza, ze z pracy
zrezygnowato ponad 200 osob. Istotne jest jednak, Ze osiagajace 2 miliardy dolarow przychodow

przedsigbiorstwo, nie przerwato trendu wzrostowego. W przeciggu czterech kolejnych lat
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zanotowali oni ponowny wzrost liczby pracownikow do ponad 1750 o0s6b oraz wzrost
przychodoéw o 30% [Pontefract, 2015]. Powyzsze statystyki pozwalaja na oszacowanie skali
reorganizacji, do ktorej zalicza si¢ przej$cie na turkusowa holakracj¢. Wyniki pokazuja, ze nie
jest to narzedzie, ktore pozwala na nagly wzrost firmy, poniewaz osoby bardzo przywigzane do
tradycyjnego systemu, stanowig wysoki odsetek i trzeba si¢ liczy¢ z konieczno$ciag zastgpienia
przynajmniej czesci z nich. Tak duze przedsigbiorstwo w fazie gwaltownego rozwoju pokazuje
jednak, ze sume¢ wykonywanej pracy mozna zoptymalizowaé, a utraceni pracownicy zostang
zastgpieni w dtugim okresie, co nie musi wplyna¢ negatywnie na dziatanie firmy.

Kolejnym, istotnym problemem jest komplikacja systemu ptac i trudno$¢ w dopasowaniu
wynagrodzenia do wartosci wykonywanej pracy [Zigbicki, 2020]. Powodem takiej sytuacji jest
sposob przejmowania obowigzkow oraz dynamika tych zmian. Role w systemie holakracyjnym
sa tworzone w zaleznosci od aktualnych wyzwan 1 potrzeb przedsiebiorstwa. Dodatkowo z uwagi
na samoorganizacj¢, obowigzki pracownika moga si¢ czesto zmienia€ i nie zawsze odpowiadaja
jednowymiarowym stanowiskom oraz okreslonemu w umowie zakresowi prac. Implementacja
holakracji musi wiec i$§¢ w parze z dopasowaniem systemu ptacowego, co umozliwi elastyczne
wynagradzanie pracownikoOw za wykonywane zadania i premiowanie w przypadku zwiekszonego
zaangazowania.

Wsrod zagrozen wielokrotnie powraca rdéwniez problem rozmytej odpowiedzialnosci,
spowodowany brakiem bezposredniego przelozonego [Bernstein i in., 2016; Bhandari &
Colomo-Palacios, 2019]. Oznacza to, ze dzigki decentralizacji, istotne decyzje w holakracji nie sg
podejmowane przez prezesa zarzadu, gtdéwnego dyrektora badz jego przetozonych, ale lokalnie,
na poziomie kot. Holakracja jasno definiuje jednak sposoby podejmowania decyzji i eksponuje je
na tle zespolow, dla ktorych okreslone dziatania znajdujg si¢ w obszarze ekspertyzy.
Podejmowane decyzje sa wigc w pelni transparentne, jednak wymagaja zaangazowania
pracownikow i checi dziatania zgodnie z misja przedsigbiorstwa. Konieczna jest zatem kultura
organizacyjna, ktora premiuje podejmowanie korzystnych dla firmy inicjatyw i zacheca do
podejmowania decyzji zgodnych z obszarem kompetencji.

Kolejny mankament zidentyfikowany przez czgs¢ przedsigbiorstw holakracyjnych to
potencjalny wzrost biurokracji. Problem ten dotyczy przede wszystkim poczatkowej fazy
nowoutworzonych ko, w ktérych pierwsze spotkania wymagaja wyboru pracownikéw do

podjecia 1ol okreslonych przez konstytucje (facylitator, sekretarz, rep link [Holacracy
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Constitution Version 5.0, 2021]). Ustalenie poczatkowego podziatu i cykliczne wybory sg jednak
konieczne dla wsparcia holakracyjnych proceséw 1 podobnie jak dowolna struktura
organizacyjna, wymagaja naktadéw czasowych na wstepng formalizacje.

Powyzsze ograniczenia dotyczg wiec przede wszystkim samego etapu wdrozenia oraz okresu
nastepujacego bezposrednio po nim. Kluczowy jest wigc moment zmiany i stabilna sytuacja
przedsigbiorstwa przed podjeciem decyzji 0 implementacji holakracji. Istotne dla poszczeg6lnych
firm czy branz beda réwniez mozliwosci rekrutacyjne 1 zdolno$¢ do odbudowania kadry,
szczegblnie w przypadku potencjalnej utraty kluczowych ekspertow. Pozostate kwestie takie jak
ograniczenia ustawowe, wynikajagce z niedostosowania prawa do standardéw struktur
holakracyjnych, sa utrudnieniem, ktére wydaje si¢ nie mie¢ wigkszego wptywu na codzienng
prace. Aspekt ten wymaga jednak konsultacji prawnych i odpowiednich adnotacji do umow

0 prace, ktore zezwalaja na dynamiczne przydzielanie obowigzkow w okre§lonym zakresie.

2.5. WhniosKi

W niniejszym rozdziale dokonano analizy holakracji jako jednej z organizacji turkusowych.
W pierwsze] czeSci przedstawiono jej kluczowe elementy w postaci samozarzadzania
I samoorganizacji, a nastepnie omoéwiono mapg ewolucji organizacji, opisywang przez Frederica
Laloux. Poruszono rowniez kwesti¢ zarzadzania zmiang, ktéra ma znaczacy wplyw na
adaptacyjne podejscie w opisywanej strukturze holakracyjnej.

Nastepnie podjeto probe zsyntetyzowania definicji holakracji na podstawie dostepnych zrodet
literaturowych. Przedstawiono rowniez genezg¢ powstania tej struktury, jej tworcow i inspiracje,
jakie postuzyly do stworzenia zdecentralizowanego systemu. Poprzez zestawienie holakracji
Z pozostatymi typami struktur organizacyjnych, dokonano ich poréwnania oraz wyrdézniono
zalety i ograniczenia, jakie zdecydowaly o rozwoju i dotychczasowym sukcesie tej struktury.
Opisano rowniez socjokracje, w ktorej holakracja ma swoje korzenie i ktora rowniez kladzie
nacisk na rownowage wiladzy oraz uwzglednianie glosu kazdej osoby w organizacji. ldea

socjokracji stanowi jednak maty wycinek zasad, zgodnie z ktorymi funkcjonuja organizacje
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holakracyjne. Opis w tej czeSci rozdzialu zakonczono przedstawieniem dziatan, ktére powinny
poprzedza¢ wdrozenie holakracji, na podstawie oficjalnych informacji organizacji HolacracyOne.

W ostatniej czesci tj. w punkcie 2.4 przeanalizowano sposob dzialania holakracji, wskazujgc
na charakterystyczne cechy odrozniajace ja od tradycyjnego sposobu zarzadzania. Nast¢pnie
wskazano czynniki, ktore zostang poddane szerszej analizie w kolejnych rozdziatach niniejsze;j
dysertacji. Przedstawiono tu zaréwno istot¢ modutowosci i budowy organizacji w tej strukturze,
wraz z opisem tworzonych na jej zasadzie spotkan oraz rol. Zidentyfikowano rowniez
ograniczenia i korzysci, §wiadczace o potencjale holakracji, a takze o aspektach, ktére nalezy
wzig¢ pod uwage przed migracja, z uwagi na wysokie ryzyko towarzyszace zmianie.

Rozdziat ten jest podstawg dla przeprowadzenia wieloetapowego badania empirycznego oraz
stanowi istotne zrodto informacji do dalszej analizy uzytecznoS$ci, efektywnosci i przeznaczenia
struktury holakracyjnej w firmach realizujacych projekty informatyczne.

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania nastgpujacych celow
szczegotowych: CS 2, CS 5, CS 6, CS 8, CS 9.
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3. Profil przedsiebiorstwa holakracyjnego oraz uwarunkowania do

wprowadzenia turkusowej organizacji pracy

3.1. Wprowadzenie

Obecnie w otoczeniu biznesowym innowacyjnych przedsigbiorstw, aktywnie poszukiwane sg
rozwigzania, ktore maja uprosci¢ dziatanie firmy, poprzez usunigcie przeszkod stojacych na
drodze do wickszej efektywnosci pracownikoéw. Struktura organizacyjna jest z kolei jednym
Z najistotniejszych elementéow, ktéore wplywaja na codzienng prace i rzutujag na wickszosé
procesOw w przedsigbiorstwie.

Celem tego rozdzialu jest omodwienie dwoch krokéw z wieloetapowego badania.
W pierwszym z nich omowiono przeprowadzong analize ponad 200 przedsigbiorstw o strukturze
holakracyjnej, na podstawie danych udostgpnionych przez firm¢ HolacracyOne (punkt 0). W tej
czesci wykorzystano metode analizy zapisow danych zrodtowych, ktore zostaty uporzadkowane
i poddane ocenie pod katem wielkosci, lokalizacji i branzy badanych firm. Na podstawie
wynikéw analizy sformutowano wnioski przyczyniajagce si¢ do opracowania profilu
przedsigbiorstwa wraz z czynnikami, ktore moga wptyna¢ na poprawnos¢ i trwato§¢ wdrozenia
holakracji.

W drugiej czesci dokonano analizy turkusowego zarzadzania - wdrazania i funkcjonowania
organizacji (w tym holakracji) z perspektywy zarzadu, prezeséw i menedzeréw (punkt 3.3).
W ramach tego etapu przeanalizowano ponad 70 godzin wywiadoéw i dyskusji (bezposrednio
uczestniczac w spotkaniach lub odtwarzajac nagrany materiat z archiwum organizatora), ktore
przeprowadzono od sierpnia 2018 roku do listopada 2022 roku. Badanie to miato na celu
pozyskanie danych dotyczacych warunkéw implementacji turkusowego zarzadzania oraz
wnioskow z praktyki i realnych wdrozen w organizacjach turkusowych. Analiza obejmowata
rowniez identyfikacje zagrozen i pozytywnych skutkéw turkusowego zarzadzania. Zdefiniowano
rowniez implikacje menedzerskie, przyczyniajace si¢ do udanego wdrazania samoorganizacji

I zwinnosci w przedsiebiorstwie.
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Rezultaty uzyskane z tych dwoch etapéw badania zostaty wykorzystane do weryfikacji
wnioskow z badania literatury oraz byly podstawa do przygotowania kwestionariusza w badaniu

ankietowym.

3.2. Profil przedsiebiorstwa holakracyjnego

3.2.1. Zalozenia metodyczne przeprowadzonego badania

Zgodnie z zaplanowang procedurg badawcza, przeprowadzono analize branzowa, strukturalng

I wielkoSciowa ponad 200 przedsiebiorstw o strukturze holakracyjnej, na podstawie informacji
udostepnionych przez firm¢ HolacracyOne. Dane te stanowia aktualizowana na biezaco liste
przedsigbiorstw, ktore zgodzily si¢ na publikacje w publicznej domenie. W czasie
przeprowadzenia tego etapu badania, tzn. na dzien 12.05.2022, liczba przedsigbiorstw wynosita
223, stanowigc okoto 20% wszystkich firm, ktore zdecydowaly si¢ na implementacj¢ holakracji.
Procentowy udzial zostat obliczony na podstawie szacunkowych danych firmy HolacracyOne na
temat organizacji o tej strukturze [Who's Practicing Holacracy?, 2022]. W zataczniku (Zalgcznik
A) znajduja si¢ dane, ktore wykorzystano do przeprowadzenia tego etapu badania. Obejmowat on
analiz¢ zapisow dostepnych zrodet danych (desk research), ktore zostaty zweryfikowane wedlug
nastepujacej procedury:

1. Identyfikacja danych Zrédlowych dotyczacych 223 przedsigbiorstw o strukturze

holakracyjnej.

2. Uporzadkowanie danych.

3. Analiza danych ze wzgledu na wielko$¢, lokalizacje 1 branze przedsigbiorstwa.

4. Sformutowanie wnioskdw z analizy danych Zrédlowych dotyczacych przedsigbiorstw

o strukturze holakracyjne;.
Analiza porownawcza danych na temat innych przedsigbiorstw, pozwala na werytikacje

nieudanych transformacji ze struktury tradycyjnej (hierarchicznej) na holakracyjng oraz
przyczynia si¢ do opracowania profilu przedsi¢biorstwa wraz z czynnikami, ktore zwigkszaja

prawdopodobienstwo zakonczonego sukcesem wdrozenia holakracji.
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3.2.2. Analiza przedsi¢biorstw o strukturze holakracyjnej

Jedna z podstawowych miar poddanych analizie, byta wielko$¢ przedsiebiorstw. Wartos¢ ta,
mierzona aktualng liczbg pracownikow, wyraznie pokazuje, ze sposrod wszystkich badanych
firm o strukturze holakracyjnej, dominowaly przedsi¢biorstwa zatrudniajgce od 11 do 50
pracownikow (Rysunek 3.1). Ostatecznie, az 92 firmy miescily si¢ w podanym przedziale, co
przeklada si¢ na ponad 41% z wszystkich 223 organizacji. Liczba pracownikow nie stanowi
jednak sumy 0sob zatrudnionych w przedsigbiorstwie tylko liczbe rocznych jednostek roboczych
(RJR), co pozwala na precyzyjniejsze poréwnanie badanych podmiotéw. Druga pod wzglgdem
liczebnosci grupa 55 firm, to przedsigbiorstwa, ktore zglosily obecno$¢ maksymalnie 10 RJR.
Liczba ta stanowi zatem odpowiednik 24,7% catej, badanej grupy. Mikroprzedsigbiorstwa oraz

mate przedsigbiorstwa stanowig tacznie prawie 66% probki, odzwierciedlajacej populacj¢ ponad

1000 przedsigbiorstw.
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Rysunek 3.1 Liczba przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej z podziatem na wielkos¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z HolacracyOne [Who s Practicing Holacracy?, 2022].

Wsréd wiekszych organizacji, ktorych wskaznik RJR zawiera si¢ w przedziale 51-200
znajduje si¢ 14,8% przedsigbiorstw. Firmy zatrudniajace od 201 do 500 oséb oraz powyzej 501
osOb osiggnely w obu przypadkach niecate 6%. Dane dotyczace wielkosci pozostatych

16 przedsiebiorstw (7%) nie zostaty zawarte na liScie prezentowanej przez firme¢ HolacracyOne.
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Przewaga przedsi¢biorstw o matej liczbie zatrudnionych jest oczywista z perspektywy danych,
obejmujacych jedynie dostepng liczbe przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej. Statystyka
wyglada jednak zgota inaczej, kiedy prezentowane dane porownamy do ogolnej liczby
przedsi¢biorstw z uwzglednieniem ich rozmiaru. Dane Eurostatu (Tabela 3.1) pokazuja, ze liczba
duzych przedsiebiorstw jest wrecz marginalna (0,2%), natomiast liczba mikro przedsigbiorstw
stanowi az ~93% wszystkich europejskich firm [Eurostat, 2019, 2022]. Pozostate ~6,8% to liczba
przedsi¢biorstw zatrudniajacych od 10 do 19 oséb (~3,8%), 20-49 o0s6b (~2%) i 50-249 0s6b
(~0,9%) [Eurostat, 2019, 2022].

Tabela 3.1 Procentowy udziat przedsiebiorstw w Europie z podziatem na wielko$¢ przedsiebiorstwa
Mikro (<10) Bardzo mate (10-19) Mate (10-49)  Srednie (50-249) Duze (>250)
93,02% 3,86% 2,01% 0,91% 0,2%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Eurostat, 2019].

Mozemy wiec zauwazyC, ze alternatywna forma organizacji przedsigbiorstwa, jaka jest
holakracja, zainteresowane sga wielokrotnie czes$ciej $rednie oraz duze przedsiebiorstwa.
Interesujace jest rowniez bardzo niskie zainteresowanie mikroprzedsigbiorstw, co sygnalizuje, ze
nie majg one problemow ze strukturg hierarchiczng z uwagi na bardzo matg liczb¢ pracownikow
i brak skomplikowania ich relacji. Wyniki te pokazuja, ze holakracja nie jest wigc przejawem
nowej mody i sposobem na urozmaicenie struktury przedsigbiorstwa, tylko systemem
zaadaptowanym w okreslonym celu. Wybor przez srednie 1 duze przedsiebiorstwa wydaje si¢ by¢
wigc w pelni zrozumiaty z uwagi na gléwne atuty holakracji. w postaci rozluznienia struktury
organizacyjnej, zniwelowania problemu zbytniej hierarchizacji 1 skrdcenia lancucha
decyzyjnosci.

Do kolejnych wnioskéw na temat profilu typowej firmy o strukturze holakracyjnej zbliza nas
informacja dotyczaca jej kraju pochodzenia (Rysunek 3.2). Pig¢ panstw o najwyzszej liczbie firm
praktykujacych holakracje¢ (tj. Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria, Francja) odzwierciedla grupg
krajow wysoko rozwinigtych, ktére przoduja w rankingach okreslajacych poziom rozwoju
spotecznego oraz gospodarczego [Human Development Report, 2019; Worldometer, 2017].
Pozostale organizacje koncentrujg si¢ miedzy innymi wsrod: krajow europejskich (takich jak
Polska, Belgia, Wegry), krajow obu Ameryk (Kanada, Meksyk, Brazylia), Australii, Indii oraz
Chin.
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Rysunek 3.2 Lokalizacja przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej na podstawie analizowanej probki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z HolacracyOne [Who s Practicing Holacracy?, 2022].

Rozproszenie ponad 200 przedsiebiorstw w tak wielu krajach pokazuje, ze wzrost
popularnos$ci  struktury holakracyjnej nie ogranicza si¢ do jednego regionu. Liczba
przedsiebiorstw wykorzystujacych opisywang strukture jest jednak stosunkowo mata. Wyrazny
jest natomiast brak bariery lokalizacyjnej i mozliwo$ci promocyjne tej struktury (migdzy innymi
dzigki sieci Internet, szkoleniom on-line i pracy zdalnej). Te same czynniki odgrywaly
decydujaca role w trakcie pandemii COVID-19, ktora poprzez wzrost potrzeby samoorganizacji
I nowe wyzwania komunikacyjne, moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu zainteresowania modelem,
ktéry dobrze odnajduje si¢ w takich realiach.

Przedstawione przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ roéwniez zbiezno$cig branzowa, poniewaz
az ~62% (137) z nich skupia si¢ wokoét 5 obszarow takich jak konsulting, edukacja, ustugi
informacyjne, tworzenie oprogramowania i firmy technologiczne (Rysunek 3.3).

Wsrod pozostatych, czgsto wymieniane byly réwniez ustugi graficzne, ustugi finansowe, czy
szeroko pojety sektor dobr konsumpcyjnych. Jedynie 8,6% (19) firm nie okreslito branzy,
w ktorej dziata. Wyniki pokazuja koncentracje¢ wsrdd ustug informacyjnych 1 firm
konsultingowych. Specyfika tych branz sugeruje, ze struktura holakracyjna zrzesza firmy
z sektora ustug, ktore bazuja przede wszystkim na wiedzy pracownikow, budujac wartos¢
w oparciu 0 wysoko wykwalifikowany personel, a wigc aktywa kompetencyjne i kapitat

intelektualny.
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Rysunek 3.3 Podziat przedsi¢biorstw holakracyjnych ze wzgledu na branze na podstawie analizowanej probki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z HolacracyOne [Who s Practicing Holacracy?, 2022].

Popularno$¢ holakracji w tych przedsigbiorstwach wynika z jej elastycznej struktury oraz
zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany i innowacje. W przypadku przedsigbiorstw
praktykujacych holakracj¢ w obszarze konsultingu, ta struktura organizacyjna umozliwia
efektywne dostosowywanie si¢ do zmiennych potrzeb klientow oraz dynamicznych warunkow
rynkowych. W sektorze edukacji holakracja moze sprzyjaé szybszemu dostosowywaniu
programéw nauczania do zmieniajacych si¢ trendéw 1 wymagan edukacyjnych. W branzy ustug
informacyjnych holakracja moze by¢ korzystna ze wzgledu na szybko rozwijajace si¢ technologie
1 potrzebg ciagltego dostosowywania si¢ do nowych rozwigzan. W sektorze tworzenia
oprogramowania holakracja wspomaga z kolei efektywne zarzadzanie projektami i zespotami
programistycznymi. Brak biurokratycznych struktur umozliwia programistom wigksza swobode
dziatania, co moze przyczyni¢ si¢ do kreatywnosci i skuteczno$ci w procesie tworzenia

produktow.
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3.2.3. Wnioski z analizy danych dotyczacych przedsigbiorstw o strukturze

holakracyjnej

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych opisujacych firmy o strukturze holakracyjnej
sformutowano najistotniejsze wnioski, ktore charakteryzujg profil typowego przedsigbiorstwa
o takiej strukturze, uwzgledniajgc reprezentatywng probe 223 firm:

1. Statystyka przedsigbiorstw, ktore zdecydowaly si¢ na strukture¢ holakracyjng, pokazuje

dominacj¢ matych przedsigbiorstw, jednak zestawienie tych danych z liczbg firm
0 okre$lonej wielkosci, wskazuje na statystycznie najwieksze zainteresowanie wérod tych
srednich i duzych.

2. Przedsigbiorstwa praktykujace holakracje sa zlokalizowane przede wszystkim w krajach
wysoko rozwinietych, takich jak Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria czy Francja.

3. Rozproszenie przedsiebiorstw holakracyjnych w wielu krajach $wiadczy o niskim,
aczkolwiek globalnym zainteresowaniu ta strukturg. Nie jest to zatem lokalny trend
powiazanych ze sobg przedsigbiorstw, a rozwigzanie ktérego poszukiwaty firmy na calym
$wiecie, z uwagi na niedopasowanie dotychczas wykorzystywanej tradycyjnej struktury
organizacyjnej.

4. Najczgsciej praktykujace holakracje przedsigbiorstwa koncentruja si¢ w obszarach takich
jak konsulting, edukacja, ustugi informacyjne, tworzenie oprogramowania czy nowe
technologie.

Powyzsze elementy pokazuja, ze profil holakracyjnego przedsigbiorstwa pokrywa si¢ z grupa
firm, w ktorej najczesciej wystgpuja problemy nadmiernej hierarchizacji (z uwagi na wielkos¢
przedsigbiorstw), ktore dysponuja wysoko wykwalifikowanym personelem (z uwagi na branze)
iniec sg skoncentrowane w okre§lonym obszarze (z uwagi na lokalizacj¢). Adresatem
rozwigzania, jakim jest holakracja, sa wiec przede wszystkim $rednie i duze przedsi¢biorstwa,
zlokalizowane na terenie krajow wysoko rozwinigtych, o wysokim wspotczynniku

konkurencyjnosci i koniecznosci ciggtej adaptacji w gospodarce opartej o wiedzy.

89



3.3. Profil organizacji turkusowej na podstawie

przeprowadzonych wywiadow

3.3.1. Zalozenia metodyczne przeprowadzonego badania

Ten etap badania obejmuje analiz¢ ponad 70 godzin niesformalizowanych wywiadéw oraz
dyskusji z osobami zwigzanymi z turkusowym zarzadzaniem, a w niektoérych przypadkach
bezposrednio ze strukturg holakracyjng. Analiza zostala przeprowadzona z uwagi na
niewystarczajacg ilos¢ danych pozyskanych w trakcie badania literatury, przez stosunkowo matg
liczbe artykuléw naukowych opisujacych szerzej holakracje¢ (nie tylko jej ogdlne zatozenia, ale
réwniez studia przypadkow), jak i turkusowe zarzadzanie (Tabela 2.2). Wnioski plynace
z praktyki oraz realnych wdrozen turkusowych rozwigzan w organizacjach, stanowia z kolei duza
warto$¢ badawczg dla tej dysertacji. Cel badania wynika z przynalezno$ci holakracji do grupy
organizacji turkusowych i pozwoli na poszerzenie obszaru badania poprzez zrozumienie nie tylko
narzgdzia jakim jest holakracja, ale takze calego modelu zarzadzania, z ktérego si¢ wywodzi.
Umozliwi to réwniez pozyskanie wigkszej ilosci danych na temat samoorganizacji,
transparentno$ci w firmie oraz potencjalnych przeszkod na drodze do migracji z tradycyjnej
struktury. Roznice pomiedzy strukturg turkusowg oraz tradycyjng mozemy uzna¢ za rewolucyjne,
jednak réznice pomiedzy poszczegdlnymi strukturami turkusowymi (w tym holakracjg) sa
znacznie mniejsze 1 dotyczaca konkretnych proceséw, nazewnictwa badz struktury spotkan, co
pozwala na czg$ciowa generalizacj¢ pozytywnych i negatywnych aspektow na tle calej grupy.

Badanie w ramach drugiego etapu przeprowadzono wedtug nastepujacych krokow:
1. Weryfikacja ponad 60 wyktadow, wywiadow i dyskusji spotecznosci Turkusowych
Sniadan na podstawie tytutéw, opiséw i skrotow w formie wideo, a nastepnie wytonienie
47 materialow do ich dalszej, pogiebionej analizy.
2. Przestuchanie ponad 70 godzin nagranego materiatu (tzn. 47 nagran w formie wideo)
w celu:
a) identyfikacji warunkéw, w jakich przedsigbiorstwa zdecydowaly si¢ na
zarzadzanie turkusowe w postaci holakracji badz zblizonych struktur

organizacyjnych,
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b) sformutowania implikacji menedzerskich, warunkujacych poprawne wdrozenie
turkusowego zarzadzania w przedsigbiorstwie,
c) zdefiniowania najistotniejszych wnioskdow z poszczegdlnych wdrozen na

podstawie kazdego wywiadu z osobna.

3. Odrzucenie 8 sposrod 47 wywiadow, ktore nie stanowity warto$ci dodanej dla dalszej

analizy (12 godzin materiatu), ale zostaly wlaczone do badania z uwagi na tematyczne

powiazanie i potencjat badawczy.

4. Uporzadkowanie, zgrupowanie i1 analiza zebranego materiatu wedlug nast¢pujacych

kryteriow:

a. Okreslenie zagrozen, jakie niesie ze soba migracja w kierunku turkusowego
zarzadzania, ktore moglyby doprowadzi¢ do niechcianych skutkéw finansowych,
organizacyjnych lub operacyjnych.

b. Okreslenie pozytywnych skutkow turkusowego zarzadzania na podstawie
doswiadczen rozmowcow i firm, w ktérych dokonano wdrozen.

C. Zdefiniowanie implikacji menedzerskich, zgodnie z ktorymi przedsigbiorstwo
ograniczy ryzyko potencjalnie nieudanego wdrozenia, b¢dzie si¢ w stanie lepiej do
niego przygotowac lub catkowicie mu zapobiec, dzigki negatywnym przestankom

co do jego zasadnosci.

5. Podsumowanie wnioskéw dotyczacych wdrozenia turkusu oraz holakracji w firmach

planujacych zmiang struktury organizacyjnej.

Dane uzyskane z badania jakosciowego zebrano i uporzadkowano w ramach nastgpujacych

grup (zagadnien):

forma wywiadu (case study, dyskusja, problematyka dotyczaca pojedynczego
zagadnienia),

pozytywne aspekty wdrozenia badz przygotowan do turkusowego zarzadzania,
zagrozenia dotyczace wdrozenia badz przygotowan do turkusowego zarzadzania,
dzialania firmy (grupowanie wnioskéw na podstawie realnych dziatan i doswiadczen
poszczegblnych firm),

elementy okreslone przez badang firm¢ jako najistotniejsze we wdrozeniu,

aktualny status firmy (struktura organizacyjna, etap wdrozenia),

motywacja firmy, ktora byta przestanka do zmiany organizacyjne;.
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Powyzsze zagadnienia pozwolilty na weryfikacje wnioskéw powstalych na etapie badania

literatury oraz umozliwily dopracowanie kwestionariusza ankiety.

3.3.2. Analiza zasob6w wykorzystanych w badaniu

Badana grupa obejmowata 47 wywiadow (w tym 2 panele dyskusyjne)
wyselekcjonowanych tematycznie sposrod ponad 60 spotkan. Do dalszej analizy dopuszczonych
zostalo 39 z nich, natomiast 8 odrzucono ze wzglgdu na brak warto§ciowych informacji w kwestii
wdrozenia struktury turkusowej badz jej negatywnych i pozytywnych nastepstw. Lacznie
przeanalizowano ponad 70 godzin materiatow, ktére po odrzuceniu 8§ wywiadow zredukowaty
opisywang ponizej czg$¢ do okoto 58 godzin (Zatacznik B).

Caly cykl wywiadéw i paneli dyskusyjnych obejmuje okres od sierpnia 2018 roku do listopada
2022 roku i jest wynikiem prowadzonych przez spotecznosé¢ Turkusowych Sniadan cyklicznych
spotkan, ktore zrzeszaja menedzerdw, przedsiebiorcoOw, pracownikéw, autorow ksigzek czy
zwolennikéw turkusu w formie opisanej przez Frederica Laloux. Celem Turkusowych Sniadan
jest stworzenie przestrzeni, w ktorej uczestnicy moga porozmawiaé na tematy zwigzane
Z samoorganizacja, samozarzadzaniem, celem ewolucyjnym organizacji czy autentycznoscig
i petnig czlowieka® w biznesie. Czestym tematem spotkaf s wiec zmiany z hierarchicznych
form organizacyjnych do elastycznych badZ organicznych struktur, wyzwania liderow, napotkane
W nowej strukturze problemy 1 dziatania, ktére umozliwity lub utrudnity transformacje.
Spoteczno$é Turkusowych Sniadan, w dlugiej perspektywie, ma na celu promowanie
turkusowego zarzadzania, wplynigcie na rynek pracy i zrzeszanie ekspertow gotowych do
podzielenia si¢ zdobyta wiedzg. Spoteczno$¢ ta stanowi wiec zrodlo wielu wartosciowych
studiéw przypadkéw 1 pozwala na sformutowanie wnioskéw na podstawie realnych doswiadczen
z kilkudziesigciu polskich 1 zagranicznych przedsiebiorstw.

Kluczowym czynnikiem decydujacym o dopuszczeniu kazdego wywiadu do glebszej analizy
byta jego przydatno$¢ w opracowaniu wnioskow z poszczegdlnych wdrozen. Zaakceptowe 39

wywiadow to rozmowy z prezesami, wlascicielami, wspotwlascicielami 1 menedzerami

20 Petnia w turkusie okre$lana jest jako atmosfera zaufania i szacunku, tworzenie miejsca, w ktorym respektujemy
swoje odmiennosci i mamy prawo do btedu, ktéry moze by¢ cenng nauka i okazjg do rozwoju. Ten filar turkusu
oznacza takze wspolne warto$ci i wyklucza oceny okresowe na rzecz biezacego feedbacku.

92



najczesciej matych 1 §rednich firm. Wsréd opisywanych przedsiebiorstw zdecydowana wigkszo$¢
to firmy informatyczne, agencje interaktywne i software house’y takie jak MTA Digital, Boldare,
Divante, SoftwareMill czy Mentax, jednak na liscie (Zatacznik B) nie brakuje przedsigbiorstw
przemystowych (Polst, Xeos), autorow ksigzek (Artur Jeznach, Victor Wekselber), konsultantow
(Kate Hobler), organizatorow imprez masowych (Radostaw Grygoruk), czy turkusowych
aktywistow (Lukasz Solarski, Malgorzata Piasecka). Przekroj firm, organizacji i jednoosobowych
dzialalnos$ci jest zatem dos$¢ szeroki, jednak kazdy rozmowca skupia si¢ na aspektach
turkusowego zarzadzania.

Sposrod 47 pozycji zawartych w tabeli (Zatacznik B), odrzuconych zostato — jak juz wezeséniej
napisano — osiem wywiadow 0 nastepujacych numerach 23, 24, 26, 27, 29, 33, 35, 38. Whnioski,
powstale po usystematyzowaniu i przeprowadzonej analizie pozyskanych danych i informacji
z badanego materiatu, zostaty pogrupowane wedtug czterech kategorii (Zatacznik C):

e wdrozenie i przygotowanie do turkusowego zarzadzania,
e korzysci z wdrozenia turkusowego zarzadzania,

e negatywne uwarunkowania turkusowego zarzadzania,

e implikacje menedzerskie.

Pierwsza kategoria, to zbiorcze przedstawienie najwazniejszych czynnikéw dotyczacych
transformacji w kierunku turkusu, problematyki organizacyjnej ewolucji oraz kluczowych
elementow fazy przygotowan. W drugiej znalazty si¢ pozytywne skutki wdrozenia (lub
wdrazania) turkusu oraz efekty synergii wywolane wykorzystaniem jednej z tych form
organizacyjnych. W tym miejscu opisane zostaly obszary, w ktorych nowa struktura zyskata
przewage wzgledem tradycyjnej struktury hierarchicznej, uwypuklajac jej najwicksze zalety.
Trzecia kategoria obejmuje problemy, z jakimi zmagaly si¢ przedsigbiorstwa po $wiadomym
badZ nieswiadomym wdrozeniu turkusu wraz z opisem newralgicznych obszaréw, na ktore
przedsigbiorstwa rozwazajgce migracje, powinny zwroci¢ uwage. Ostatnia grupa to
przedstawione w formie implikacji menedzerskich sposoby i1 wskazowki, zgodnie z ktérymi

mozna zmniejszy¢ ryzyko i niepewno$¢ w dazeniu do turkusu.
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3.3.3. Wdrozenie i przygotowanie do turkusowego zarzadzania

Jedna z czesciej opisywanych kwestii (Zatacznik B, wywiad nr 1, 5, 10, 12, 45) byt proces
wdrazania 1 przygotowywania si¢ do turkusu. Sam termin wdrozenia jest réwniez duzym
uproszczeniem calego procesu, oznacza on raczej przygotowanie narzedzi, ktore potrzebne sg do
mowienia o trzech filarach turkusu — samozarzadzaniu, petni 1 ewolucyjnym celu. Turkus nie jest
bowiem metodyka czy przepisem, a stanem $§wiadomosci firmy, na ktoéry mozemy spojrzeé
z poziomu: cztowieka (podejscie indywidualne), zespotu lub catej organizacji. Oznacza to, ze
wdrozenie z sukcesem, to niekoniecznie pelna migracja calego przedsi¢biorstwa, poniewaz
turkus mozemy stosowaé cze$ciowo, wykorzystujac jego mozliwosci jedynie w pewnym
spektrum lub tylko w niektorych obszarach danej organizacji. Potwierdzeniem tego stwierdzenia
jest duza liczba przedsiebiorstw, ktore zdecydowaty si¢ na wycofanie niektorych turkusowych
zasad po ich wprowadzeniu, zostawiajac jedynie reguly, ktore sprawdzily si¢ w realiach danej
firmy (Zatacznik B, wywiad nr 12, 13).

Kluczowym podmiotem przygotowan jest lider transformacji, ktory dazy do turkusu
i odpowiedniego ukierunkowania rozwoju kultury organizacyjnej (Zatacznik B, wywiad nr 18,
25, 30). Osoby odpowiedzialne za te role powinny charakteryzowac si¢ pilnoscig i Swiadomoscia
aktualnego stanu firmy, a takze mie¢ odwagg na wprowadzanie zmian ,.tu i teraz”. Wyzwaniem
dla os6b odpowiedzialnych za to stanowisko jest konieczno$¢ wyznaczania kierunku zmian, nie
zawsze zgodnego z oczekiwaniami innych pracownikow. Taka osoba nie moze zatem liczy¢ na
ciagla aprobate i musi przekona¢ pozostalych co do stusznosci swoich decyzji, dzieki
autentyzmowi 1 stabilno$ci, jaka moze zapewni¢ transformacja. Opisang rol¢ najczesciej
obejmuje wiasciciel firmy badz osoba piastujgca wysokie stanowisko w aktualnej strukturze.
Lider zmiany nie musi jednak przekona¢ wszystkich do swojej wizji, a jedynie zachgcié
pracownikow do dziatania zgodnie z jej zasadami. W$rdd pracownikow wyrdzni¢ mozna bowiem
podejscie proaktywne, charakteryzujace osoby, ktére nie tylko czekaja na to co przyniesie
transformacja, ale takze biorg w niej aktywny udziat 1 szukaja sposobéw wsparcia oraz osoby
reaktywne, biernie poddajgce si¢ przeprowadzanym zmianom. Pracownicy, ktérzy nie beda
W stanie rozwija¢ si¢ w nowych warunkach lub przyttoczy ich ciezar odpowiedzialno$ci nowej
struktury, moga by¢ sktonne do opuszczenia przedsigbiorstwa. Istnieje mozliwo$¢ ograniczenia

rotacji personelu przez przygotowanie do zmiany dzigki dzieleniu do§wiadczen, badaniu wiedzy

94



pracownikOw przy wsparciu kampanii informacyjnych, dodatkowym szkoleniom oraz
wykorzystaniu zewngtrznych firm consultingowych przy wprowadzaniu usprawnien. Zmiany
powinny by¢ jednak podyktowane faktyczng potrzeba, poniewaz modyfikacja obszaréw w firmie,
ktore dotychczas dziatalty poprawnie, moze prowadzi¢ do wickszych szkdd niz utrzymanie
sprawnie funkcjonujacych procesoOw. Samo usprawnienie procesu oznacza takze innowacje,
poniewaz w transformacji musi by¢ co$ nowego (transformacja warunkowo zawiera w sobie
innowacje).

Istotne przy wdrazaniu turkusowego zarzadzania jest rowniez okreslenie celu koncowego, tak
aby roztoczy¢ wizje, gdzie dojdziemy i jak w zalozeniu ma zadziata¢ transformacja (Zatacznik B,
wywiad nr 25, 34, 40, 42). Dazenie do tego celu powinno mie¢ takze pozytywny wplyw na
kultur¢ organizacyjng i jednoczy¢ pracownikow, 0 ile wyznaczony efekt jest realistyczny
i osiggalny. Konieczne bedzie takze zdefiniowanie miejsca, w ktorym obecnie znajduje si¢ firma
oraz odpowiedzZ na pytanie, dlaczego nie mozna w nim dtuzej pozosta¢. Pozwoli to na stworzenie
harmonogramu oraz wyznaczenie kamieni milowych, ktére umozliwiag pomiar postepow. Etap
ten poprzedza najczesciej dlugoterminowe planowanie i okreslenie strategii, czego nastgpstwem
bedzie wdrozenie. Zmiana nie zamyka jednak catego procesu, poniewaz osiaggniecie pozadanego
rezultatu niesie za sobg konieczno$¢ zapewnienia trwatosci transformacji.

Wsréd analizowanych przedsigbiorstw pojawilty sie rowniez takie, ktore przyjely
holakracje jako oficjalng strukturg organizacyjng (Zatacznik B, wywiad nr 10, 12, 33, 40, 44, 45),
znajdujac jednocze$nie wiele mankamentow negatywnie wplywajacych na codzienng prace.
Firmy te otwarcie przyznaja jednak, Ze podjetyby si¢ ponownego podpisania konstytucji
holakracji z uwagi na przewage korzysci nad komunikowanymi problemami. Istotne jest jednak,
ze zdecydowana wigkszo$¢ problemow byta przejsciowa, dotyczyta wezesnego okresu zmiany,
badZ wigzata si¢ z samym procesem wdrozenia i jego kosztami.

Te same firmy pomijalty rowniez wiele pozytywnych cech holakracji badZ turkusowego
zarzadzania, ktore najcze$ciej wymienia si¢ w literaturze?!. Nie wynikato to jednak z braku
wplywu atutow turkusu na organizacje po jego wdrozeniu, ale z przyjecia wprowadzonych zasad

i idacych za tym korzysci jako za naturalne (bedace oczekiwanym rezultatem). Przedsigbiorstwa

2L W wywiadach rzadko pojawiaty sie dane na temat zwiekszonej efektywnosci, skuteczniejszej organizacji czasu
pracy, zdolno$ci do reorganizacji i adaptacji zespotow [Kukreja, 2019; Liebert, 2020; Robertson, 2009].
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bardzo szybko przyswajaty nowy tryb pracy, korzystajac z podstawowych waloréw takich jak
samoorganizacja, czy nizsze naktady na organizacj¢ czasu pracy.

Pojawity si¢ rowniez przyktady btednej adaptacji turkusowych praktyk, czego rezultatem
byty zwiekszone naktady czasowe na prowadzenie spotkan i codzienng organizacj¢ pracy
(Zatgcznik B, wywiad nr 32). Problem ten wynikat jednak z wielkosci tworzonych zespotow,
ktore okazywaly si¢ nieefektywne oraz z braku unormowanego czasu na spotkania, ktory
prowadzil do marnowania zasobow. Rozwigzanie sprowadzato si¢ jednak do utworzenia
prawdziwie samoorganizujgcych si¢ zespoldw, czego podstawowym kryterium byt odpowiedni
podzial ilo$ciowy oraz jakosciowy na bazie kompetencji. Zmniejszenie poszczegolnych grup
tematycznych spowodowato natychmiastowa poprawe i pozwolito na efektywniejsze ustalanie
istotnych kwestii w mniejszym gronie. Decyzyjno$¢ w tej sytuacji nadal pozostaje rozproszona,
ale skupia si¢ na ekspertach z danego obszaru, a nie relacji z kazda powigzang rola. Istotne jest
zatem przemyslane tworzenie bezposrednio wspotpracujacych ze soba grup pracownikéw lub
powotanie si¢ na zasady jednego z systeméw takich jak holakracja, ktore wymuszaja podziat
oparty na realnych potrzebach.

Wielu rozméwcow wielokrotnie zwracato rowniez uwage na narzedzia wykorzystywane
w turkusie (Zatacznik B, wywiad nr 4, 10, 15, 16, 22, 23). Najczesciej bylo to oprogramowanie
wdrozone na potrzeby usprawnienia komunikacji lub pozwalajace na zarzadzanie nowopowstalg
strukturg. W przypadku komunikatorow firmy sktanialy si¢ do popularnych w swiecie IT
rozwiazan takich jak Slack, Discord, TeamSpeak czy Microsoft Teams, natomiast wsroéd narzedzi
do zarzadzania pojawialy si¢ rozwigzania takie jak Toggl, Clockify (zarzadzanie czasem pracy)
oraz Trello (zarzadzanie tablicami Kanban). W przypadku przedsi¢biorstw decydujacych si¢ na
przyjecie holakracji, praktycznie nieodtacznym narzedziem jest Holaspirit. Oprogramowanie to
jest jednym z podstawowych rozwigzan, ktére nie tylko umozliwia §ledzenie aktualnej struktury
firmy, ale oferuje rowniez wsparcie w prowadzeniu spotkan, dzigki interaktywnemu
i szablonowemu przejSciu przez ich kolejne etapy. Jest to rdéwniez oprogramowanie
rekomendowane przez firme¢ HolacracyOne, glownego uslugodawce oferujacego szkolenia
I pomoc przy wdrozeniach holakracji. Holaspirit jest wigc platforma do samoorganizacji, ktora
pozwala na zarzadzanie rolami, projektami i integracja jednostek. Najpopularniejszg alternatywa

tego systemu jest GlassFrog, narzedzie o zblizonej funkcjonalnosci, oparte na chmurze
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obliczeniowej, ktorego tworcy za cel postawili sobie Wzrost transparentnosci organizacyjnej przy
pomocy uzytecznego narzedzia.

Zadne z narzedzi ani wykorzystywanych rozwigzan nie stanowi jednak kluczowego
elementu w procesie wdrazania nowej struktury. Oprogramowanie ma jedynie na celu wsparcie
przedsigbiorstwa w integracji, usprawnienie komunikacji 1 rozwigzanie trywialnych,
technicznych problemow, ktére moglyby stanowi¢ wyzywanie, szczegoélnie w przypadku firm

informatycznych, w warunkach pracy zdalnej.

3.3.4. Korzysci z wdrozenia turkusowego zarzadzania

Firmy przechodzace do nowej struktury szybko przyzwyczajaly si¢ do odmiennych
warunkoéw 1 przyswajaly korzysci towarzyszace wdrozeniu. Pojawia si¢ jednak wiele zmian,
wyrdzniajacych si¢ na tle transformacji, ktore =zostaly szczegélnie docenione przez
przedsigbiorstwa niespodziewajace si¢ tak pozytywnych efektow w opisywanych obszarach.

Turkusowe zarzadzanie, a w szczegdlnosci holakracja, powoduje migdzy innymi
zmniejszenie naktadow na kontrole poszczegoélnych jednostek. Dobrym przyktadem osiagnigcia
tego celu sg firmy, w ktorych brak kontroli nad niektérymi procesami spowodowat wigksze
ograniczenie kosztow niz zaostrzenie polityki wydatkowania pienigdzy (Zatacznik B, wywiad nr
25, 45). Powodem takiej sytuacji byla transparentnos¢, dzigki ktérej wszystkie wydatki byty
widoczne dla kazdego 1 pracownicy sami si¢ kontrolowali, zeby unikng¢ nieprzemyslanych
zakupow. Czgstym rozwigzaniem usprawniajagcym dziatanie firmy jest wigc uwolnienie
wydatkow pieni¢znych do okreslonej kwoty, co odcigza osoby decyzyjne i motywuje
pracownikow do podjecia samodzielnej decyzji. Innym przykladem prowadzacym do
przemyslanej polityki finansowania przedsigebiorstwa 1 poszczegdlnych zakupow jest dzielenie
kosztow (ang. cost sharing) oraz zyskow (ang. profit sharing) w potaczeniu z doktadna, biezaca
analiza przychodow. To rozwigzanie pozwala na wspolne podejmowanie decyzji 0sob najbardziej
zaangazowanych w dany projekt, a takze szybko weryfikuje bledne decyzje poprzez
uwidoczniong rentowno$¢ projektow czy wypracowane zyski (Zalacznik B, wywiad nr 19, 25).

Wbrew obawom, o ktorych czesto opowiadali uczestnicy wywiadow (Zatgcznik B,
wywiad nr 2, 10, 15, 45), przekazanie decyzyjnos$ci w rgce pracownikow rzadko prowadzi do

wzrostu liczby lekkomyslnych decyzji, poniewaz w momencie zmiany, proces staje si¢
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transparentny. Przyktadem potwierdzajagcym ten wniosek jest firma Softwaremill (Zatacznik B,
wywiad nr 15), w ktorej turkusowa decentralizacja doprowadzita do gwaltownego zmniejszenia
liczby decyzji podejmowanych przez szeregowych pracownikdéw. Przyczyng takiej sytuacji jest
wzrost odpowiedzialno$ci, ktora spada na pracownika w przejrzystym procesie podejmowania
decyzji. Zarzad przekonat si¢ wiec do wprowadzenia prodecyzyjnej kultury organizacyjnej, gdzie
ekwiwalentem niezobowigzujacego w poprzedniej strukturze doradztwa, bylo zaangazowanie
pracownikow i wzigcie odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania. Taki format doprowadzit
do wylonienia ekspertéw w poszczegdlnych dziedzinach, ktérzy zgodnie z merytokratycznym
podejsciem, podejmowali §wiadome 1 transparentne decyzje na rzecz organizacji. Powstate w ten
sposob grupy robocze stanowily trzon firmy, a osoby, ktore uprzednio ingerowaty w procesy, do
ktérych nie mieli odpowiednich kompetencji, ograniczyty si¢ do obszaru swojej ekspertyzy.
Zdecydowanym atutem, ktory wybrzmiewat w przypadku wielu wywiadoéw (Zatacznik B,
wywiad nr 3, 36, 45), z uwagi na okres przeprowadzanych rozmow, byla takze zdolnos¢
turkusowego zarzadzania do adaptacji w trudnych warunkach. Pandemia COVID-19 obnazyla
bowiem stabosci standardowej struktury hierarchicznej i jej braku elastycznosci w konfrontacji
Z tzw. czarnymi tabedziami [Taleb, 2013]. Przyktadem odpowiedniego wykorzystania potencjatu
zwinnej organizacji jest firma Boldare (Zatacznik B, wywiad nr 10), ktorej priorytetem na
poczatku pandemii byto zapewnienie bezpieczenstwa (bezposrednia ochrona przed wirusem, ale
takze bezpieczenstwo finansowe, uniknigcie redukcji pracownikOéw, utrzymanie wynagrodzen,
zachowanie bezpieczenstwa psychologicznego). Pomimo braku menedzeréw, samoorganizacja
pozwolita na szybkie przejscie do pracy zdalnej, jak i dynamiczne opracowanie nowej strategii,
na przestrzeni kilku dni, od rozpoczgcia si¢ lockdownu. Podjecie trudnych decyzji takich jak
odlozenie pieniedzy na niespodziewane wydatki, wstrzymanie podwyzek 1 benefitow, czy
zminimalizowanie zbednych kosztow, stanowito naturalny krok przy swiadomym i kolektywnym
podejmowaniu decyzji. Obecno$¢ rol i zespoldw tworzonych na bazie potrzeb w strukturze
holakracyjnej pozwolita dodatkowo na zmobilizowanie grupy odpowiedzialnej za dziatania
antykryzysowe. Wiele firm turkusowych bylo w stanie szybko podja¢ decyzje o przeniesieniu
czeSci budzetu do obszarow strategicznych, a przejmowanie rol odpowiedzialnych za ich
utrzymanie nastgpowato w efekcie swobodnego przeptywu, zgodnego z nowymi priorytetami
przedsigbiorstwa. Nastgpita naturalna wymiana struktury, ludzie zmienili swoje role 1 zakresy

obowigzkow, unikajac koniecznos$ci zmiany personelu 1 ponoszenia nakladow czasowych oraz
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finansowych. Pandemia pokazata, ze zwinne i elastyczne przedsigbiorstwo nie potrzebuje
centralnych rozwigzan, poniewaz swoje dziatania opiera na samodzielno$ci istniejacych juz
zespotow.

Transparentno$¢ bedaca jedng z podstawowych cech turkusowego zarzadzania i holakracji,
zostala wielokrotnie pozytywnie oceniona przez rozmowcoOw na bazie ich doswiadczen oraz
opinii uzyskanych od pracownikow. Najczestsze odwotania to (Zatacznik B, wywiad nr 2, 4, 10,
17, 44):

e motywujace dzialanie w przypadku wprowadzenia transparentnych zarobkow,

e ulatwienia w pracy zdalnej dzigki zapewnieniu transparentno$ci w obrebie

wykorzystywanych narzedzi,

e zwickszenie zaufania do lideréw poprzez transparentne zarzadzanie i1 przejrzystos¢

procesowa,

e zwigkszenie zaangazowania pracownikow,

e uzyskanie informacji zwrotnej na temat wprowadzanych zmian, codziennych dziatan czy

przysztosci przedsigbiorstwa.

Kolejnym pozytywnie ocenianym czynnikiem jest samozarzadzanie. Jego przewaga widoczna
jest szczegblnie w trudnych warunkach, takich jak miniona pandemia czy kryzysy gospodarcze.
Zespoty swiadome zagrozenia, z dostepem do istotnych informacji o wynikach firmy, potrafity
same obnizy¢ koszty lub zwigkszy¢ wydatki w kluczowych obszarach, aby przeciwdziataé
zmniejszonej ptynnosci finansowej w problematycznym okresie (Zatacznik B, wywiad nr 17).
Turkusowe organizacje pozwalaja wiec na szybszg reakcje w kierunku pojawiajacych sie
problemoéw, angazujac pracownikow, ktorzy odwazniej komunikuja swoje watpliwosci
I decyduja si¢ na natychmiastowe dziatania w obszarze swoich kompetencji.

Wprowadzenie turkusu, w przypadku badanych firm, czesto byto probg rozwigzania pewnego
problemu, a nie efektem kolejnego etapu ewolucji firmy. Wielokrotnie nowy sposob zarzadzania
pozwalal na potaczenie dwoch lub wiekszej liczby organizacji badz skalowanie biznesu.
W przypadku firmy Boldare synchronizacje utrudnialy odmienne kultury organizacyjne, ktore
dzieki holakracji zostaly sprowadzone na wspolny tor. Opracowanie zunifikowanego celu i misji
polaczonego z samoorganizacja pozwalalo wigc na zlagodzenie sporow i ulatwialo wspdlne

opracowanie nowej strategii (Zatacznik B, wywiad nr 45). Zmiana struktury moze by¢ wigc
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celem samym w sobie, kolejnym etapem na drodze ewolucji organizacji, badz srodkiem do celu,
czyli narzedziem rozwigzujacym problem, z ktérym nie radzi sobie tradycyjna struktura.
Korzysci z wdrozenia holakracji mozemy zatem podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich to
korzys$ci majace zrodlo w podstawowych zalozeniach dziatania turkusowej organizacji, ktoérych
wiekszo$¢ firm jest Swiadoma 1 uznaje ich obecno$¢ za oczywistg. Druga grupa to motywatory,
uproszczenia i rozwigzania, widoczne po pewnym okresie praktykowania holakracji, ktére zaleza
od charakterystyki konkretnego przedsigbiorstwa i specyfiki probleméw, z jakimi si¢ ono mierzy.
Obie grupy korzysci sg drogowskazem dla przedsigbiorstw rozwazajacych wdrozenie, poniewaz
poprzez porownanie z podobnymi firmami, ktore dzielg si¢ swoimi spostrzezeniami, mogg

dokona¢ wyboru obarczonego mniejszym ryzykiem.

3.3.5. Negatywne uwarunkowania turkusowego zarzadzania

Grupa negatywnych czynnikéw pochodzi przede wszystkim z wywiadéow z osobami,
ktoére wdrozyly 1 nadal wykorzystujg t¢ forme¢ zarzadzania lub zrezygnowaly z czesci zalecen na
rzecz czgsciowego turkusu w segmentach, ktore usprawnity zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Jedna z problematycznych praktyk jest proba wprowadzenia jawno$ci wynagrodzen, ktora
spotyka si¢ z niezrozumieniem pracownikéw i moze prowadzi¢ miedzy nimi do konfliktow
(Zatacznik B, wywiad nr 12, 17). Porazka w integracji peinej transparencji finansowej wynika
wedlug rozmowcoOw z polskiej kultury 1 wysokiego wspodiczynnika neurotycznych cech
osobowosci (wskaznik Big Five??). Cheé¢ konkurowania, potrzeba sukcesu, a przede wszystkim
wyzsze niz w innych wysoko rozwinigtych krajach réznice wynagrodzen, dodatkowo utrudniaja
ztagodzenie skutkow tak istotnej z punktu widzenia pracownika zmiany. Przeszkoda byto
réwniez polskie prawo, ktore dotychczas uniemozliwialo pracodawcy ujawnienie wysokos$ci
wynagrodzenia pracownika bez jego zgody, poniewaz bylo to dobro osobiste podlegajace

ochronie prawnej?®. Ryzyko przy wprowadzaniu transparentnych plac mozna jednak

22 Wskaznik Big Five to teoria cech osobowosci, ktora przyjmuje ze kazda osobowo$é mozemy podzieli¢ na pieé
gtownych sktadowych, a nastepnie opisa¢ na skali (nazywana réwniez pigcioczynnikowym modelem osobowosci)
[Barrick & Mount, 1991].

2 Uchwata SN z 16 lipca 1993 roku. Zasady jawnosci wynagrodzen moga jednak ulec zmianie z uwagi na
przeglosowang w Parlamencie Europejskim dyrektywe (30.03.2023 r.), dotyczaca stosowania zasady rdwnosci ptac
oraz obejmujacg zakaz tajemnicy wynagrodzen.
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zminimalizowa¢ dzigki jasnemu okresleniu zasad wyliczania wynagrodzenia, a wigc na
podstawie rodzaju, sposobu i wymiaru wykonywanej pracy (Zatacznik B, wywiad nr 4).

Kolejnym czgsto opisywanym zagrozeniem (Zalacznik B, wywiad nr 12, 13, 16) jest nagta
utrata znacznej liczby pracownikow, spowodowana zwolnieniami ws$rod nieprzekonanej do
transformacji grupy. Wiele firm borykato si¢ z wyborem pomig¢dzy rewolucyjng zmiang, ktora
mogla si¢ okaza¢ tatwiejsza niz wdrazanie turkusu czy holakracji etapami, jednak byt to bardzo
wymagajacy dla nich moment (Zalacznik B, wywiad nr 6, 10). Zmiana w postaci migracji do
turkusowego zarzadzania nie idzie wigc w parze z checig skalowania biznesu, poniewaz firmy
muszg si¢ liczy¢ z ryzykiem rotacji na poziomie 5-30%. Dodatkowym zagrozeniem, ktére ma
istotne znaczenie przy probie odbudowania ostabionych zespotdéw, jest znacznie zmniejszona
konwersja rynku. W przypadku niektorych firm szansa na zatrudnienie pracownika malata do
poziomu 4% - 9% (Zatacznik B, wywiad nr 5, 45). Odsetek osob, ktore nie chca ponosié
odpowiedzialno$ci za swoja prace jest zatem wyjatkowo wysoki 1 ogranicza zdolno$ci
rekrutacyjne przedsigbiorstwa.

W opozycji do znacznej utraty liczby zatrudnionych, pozytywnym efektem jest jednak bardzo
wysoki wspotczynnik oséb powracajacych do firmy, co oznacza, Zze pracownicy odnajdujacy sie
w turkusie majg problem z powrotem do hierarchicznej struktury i zwiazanej z nig trybem pracy.
Wynika to zaréwno z przywigzania do poprzedniej firmy i posiadanej tam elastycznosci, ale
rowniez z matej liczby takich organizacji 1 problemu z ewentualng zmiang na przedsi¢biorstwo
konkurencyjne (Zatacznik B, wywiad nr 45).

Podobny przyktad daje firma Unity Group, w ktorej turkus byl naturalng forma rozwoju, nowa
filozofia, a nie projektem majacym na celu zwickszenie zyskow (Zatacznik B, wywiad nr 21).
Rezygnacja z podejscia tzw. ,kija i marchewki” w kwestii wynagrodzen oraz transparencja
doprowadzily ostatecznie do wysokiej satysfakcji pracownikow, zdobycia ich zaufania, a takze
zwigkszenia sprawnosci wykonywanej pracy zdalnej. Implementacja turkusu umozliwita
utrzymanie tych wskaznikow na wysokim poziomie, co dodatkowo potwierdzaja okresowe
badania ankietowe. Przedsigbiorstwo zauwazylo rowniez wzmagajacy si¢ konstruktywizm
pracownikow, zwigkszone zaangazowanie i ch¢¢ udzialu w zmianach, ktére moga popchnac
firme w zaplanowanym kierunku.

Whbrew turkusowej strukturze stoja z kolei przepisy polskiego prawa, ktére nie s3 w zadnym

stopniu dostosowane do realibw samoorganizacji i dynamicznie przydzielanych rdl (Zatacznik B,
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wywiad nr 19). Czestg praktyka jest wiec zawieranie umow, ktore obejmuja wykonywanie
innych obowigzkéw, bedacych w zwigzku z rolg pelniong przez danego pracownika
w strukturach organizacji. Taki zapis jest zabezpieczeniem firmy na wypadek kontroli uprawnien
badz szkolen BHP, kiedy nowa rola nie pokrywa si¢ z poczatkowo okreslonym zakresem
obowigzkow. Nie oznacza to jednak, ze pracownik moze podjac si¢ kazdej pracy, poniewaz nadal
ograniczaja go jego kompetencje i pierwotny charakter stanowiska, czego wymaga kodeks pracy.
Takie rozwigzanie pozwala na plastyczne podejscie do  obejmowanych  rdl
W zdecentralizowanych przedsigbiorstwach, jednak drastyczne zmiany nadal powinny
obejmowac aktualizacj¢ umowy o dodatkowy zakres obowigzkow.

Czestym czynnikiem decydujacym o zaniechaniu migracji i powstrzymujacym od
wprowadzania zmian jest aspekt finansowy. Wielokrotnie koszt wdrozenia (np. holakracji) jest
bardzo wysoki, na co przektada si¢ nie tylko cena za wsparcie firm konsultingowych, ale roéwniez
koszt kampanii informacyjnych, szkolenia, dodatkowe oprogramowanie i1 ptatne narzedzia.
Znaczng cze$¢ stanowi réwniez potencjalna strata wynikajaca ze spadku efektywnosci przez
pierwszy rok po prowadzeniu nowej struktury (Zatacznik B, wywiad nr 10). Koszty
wspomnianych powyzej czynnikow nie sg state i wigksze firmy, a przede wszystkim te bardziej
rozbudowane pod wzglgdem struktury hierarchicznej (wielopoziomowe), muszg przejs¢ dtuzsza
i bardziej kosztowng droge niz mate przedsiebiorstwa. Nalezy takze wzig¢ pod uwage rotacje
pracownikow 1 potrzeby projektowe w przeciggu kilku najblizszych kwartalow, tak aby nie
straci¢ aktualnych klientow przez braki kadrowe. Estymacji tych mozna dokonaé poprzez
wstepne rozpoznanie rynku, zbadanie nastrojéw wsrod pracownikoéw i1 stworzenie predykeji co
do mozliwej konwersji rynku w trakcie rekrutacji.

Powodem, ktory zdecydowanie utrudnia ptynne przejscia do turkusowego zarzadzania jest
rOwniez niewlasciwa branza i rodzaj przedsigbiorstwa (Zatacznik B, wywiad nr 8, 31, 45).
Powotujac si¢ na profil firmy, ktéra najczesciej decyduje si¢ na wdrozenie, mozna zauwazyc¢, ze
sa to $rednie 1 duze przedsigbiorstwa z branz innowacyjnych, gdzie podstawowg wartoscig jest
wiedza. Podobne wnioski nasuwajg si¢ podczas analizy wywiadoéw (Zatacznik B, wywiad nr 12,
13, 19), gdzie profil firm uczestnikow pokrywa si¢ z badaniami, opisanymi w punkcie O.
Powodem takich wynikow jest trudno$¢ wprowadzenia elastycznej struktury w organizacji, ktorej

najwicksza warto$¢ stanowia rzeczowe aktywa state. Takie firmy czgsto nie potrafig stworzy¢
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ewolucyjnego celu ani dynamicznie zmieni¢ formy produkcji, co marginalizuje liczbe korzysci
wynikajacych ze zwinnego zarzadzania i samoorganizacji.

Ostatecznie najwazniejszym aspektem wdrozenia jest czynnik ludzki. Odpowiedni lider
zmiany moze zmniejszy¢ ryzyko towarzyszgce wdrozeniu poprzez odpowiednig postawe
i zdolno$¢ do przekazywania wiedzy. Promotorzy zmiany zmnicjszajg rowniez niepewnosc
pracownikow 1 pomagaja w propagowaniu celow oraz misji firmy. Uczestnicy wywiadow
wielokrotnie oceniali jednak przyswojenie nowej struktury przez kierownikoéw czy dyrektorow
jako najtrudniejsze, poniewaz to wiasnie oni musieli si¢ pogodzi¢ z pozorng utratg kontroli
(Zatgcznik B, wywiad nr 10, 12). Ryzyko niedopasowania kwalifikacji o0s6b na
odpowiedzialnych stanowiskach jest realnym problemem, poniewaz nie kazdy cztowiek dobrze
si¢ czuje w tym systemie i dotyczy to kazdego poziomu hierarchii (Zatacznik B, wywiad nr 10).
Obawy o0s0b nieprzekonanych sprowadzaja si¢ z kolei nie tylko kwestii wladzy, ale takze do
zmniejszenia obiegu informacji w przedsigbiorstwie przez zorientowanie na zespoly (Zalacznik
B, wywiad nr 14). Czesto adresowanym problemem jest takze kwestia braku zaufania, ktore w
przypadku turkusowego zarzadzania jest konieczne. Dajac pracownikom poczucie autonomii
i rezygnujac z hierarchicznego systemu musimy uwierzy¢ w site komunikacji, kreatywnoS$ci
i innowacyjno$ci zespolu. Wszystkie te aspekty wigza si¢ z mniejsza kontrolg i wigkszym
ryzykiem organizacyjnym, co nie zawsze pozwala na szybkie korekty w przypadku naduzyc¢
(Zatacznik B, wywiad nr 19).

Brak zaufania jest rowniez istotny w przypadku pelnej transparencji, gdzie oferujemy dostgpy
do baz danych, baz klientéw czy mozliwos¢ podejmowania decyzji finansowych przez
wszystkich pracownikow. Wielokrotnie takie zmiany pokazaty wrecz odwrotny skutek,
ograniczajac ponoszone koszty, jednak system ten nie jest w petni odporny na lekkomysinych
pracownikow lub osoby majace zte zamiary wzgledem firmy (Zatacznik B, wywiad nr 31).
Pomijajac skrajne przypadki, nalezy wigc zwrdci¢ uwage na spdjnos¢ misji 1 celu, a takze
wewnetrzne konflikty w przedsigbiorstwie 1 potencjalng zbiezno$¢ biznesowych oczekiwan.

Znacznie wigkszy odsetek problemow dotyczacych turkusu dotyczy wigc konfliktow
wewnetrznych, kwestii finansowych oraz dopasowania zespotu i kadry zarzadzajacej, jednak
istotny jest takze wizerunek przedsigbiorstwa dla powigzanych firm i kontrahentéw. Otwarta
manifestacja nowego sposobu pracy moze stanowi¢ zachg¢te do wspdlpracy 1 zwigkszy¢

atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa jako innowacyjnego. Moze tez prowadzi¢ do niepewnosci
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klientow, ktorzy nie wiedzg czego spodziewaé si¢ po wcigz wzbudzajacym kontrowersje

sposobie zarzadzania, jakim jest podejscie turkusowe | zawarta w nim holakracja.

3.3.6. Implikacje menedzerskie

Najmocniejszym punktem wspolnym wszystkich analizowanych wywiadow jest sposob
dazenia do turkusowej organizacji. Zdecydowana wigkszo$¢ ekspertow zalecata wprowadzanie
turkusu etapami, w pelni $wiadomie, upewniajac si¢ najpierw, czy firma jest w stanie sprostaé
wymaganiom stawianym przez t¢ strukture (Zatacznik B, wywiad nr 5, 6, 8, 34). Wsrod
wymaganych umiej¢tnosci najczgsciej wymienia si¢: transparentno$¢ procesOw 1 strategii,
umiejetno$é przygotowania lidera zmiany oraz wprowadzenia zmian w stabilny i bezpieczny
sposob. Caly proces nalezy z kolei rozpoczaé od okreslenia sensu migracji, a przede wszystkim
jej celu, poniewaz te czynniki sg wyjatkowo istotne ze wzgleddow motywacyjnych i potrzeby
wykreowania poczucia zbieznosci z celem osobistym (Zalacznik B, wywiad nr 6, 8). Tak
rozpoczgty proces mozna rozwijaé dzieki wykorzystaniu wiedzy ekspertow i stabilnemu
budowaniu podstaw elastycznej organizacji przy pomocy kultury organizacyjnej oraz szkolen.

Istotng z perspektywy zarzadu powinna by¢ rowniez budowa hierarchii celow, w ktorej
najistotniejsza jest misja, formutujaca powdd istnienia firmy. Cele mniej ogolne to wizje, ktorych
mozna stworzy¢ kilka, poniewaz uszczegdlawianie misji pozwala na stworzenie mierzalnych
wskaznikow (Zatacznik B, wywiad nr 1, 6, 42). Wazne jest, aby cele byly zapisane i czytelne, co
zagwarantuje wspolne zrozumienie i1 zwigkszy ich dostgpnosé. Tworzenie misji I3aczacej
oczekiwania pracownikow, prowadzi z kolei do zgodno$ci postaw i pozwala na okreslenie
warunkow wspotpracy. Nalezy jednak pamigta, ze nie wszyscy pracownicy lubig wspotprace
I ten etap pozwala na stosunkowo wczesne wykluczenie 0sob, ktore potrzebuja innej struktury niz
turkusowa w celu osiggnigcia bezpieczenstwa psychologicznego. Alternatywnie mozna
zaproponowac role, ktdre nie wymagaja wspotpracy na wysokim poziomie i pozwolg unikngé
zwigkszonej rotacji pracownikow. Dobra wspolpraca wymagaé bedzie jednak relacji pomigdzy
celami poszczegdlnych czlonkdéw organizacji, silnego poczucia tych celéw oraz podobnego
stosunku do waznych spraw dotyczacych przedsigbiorstwa. Swiadomosé tego, w czym dobrzy sa
wspotpracownicy pozwoli oszacowaé potencjal zmiany i pokrycie nowych rol, a nastgpnie

ptynne ich rozdysponowanie i1 przydzielenie rozwijajacych zadan. Pewnym zagrozeniem
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w kwestii wspotpracy moze jednak dodatkowo forma zatrudnienia, poniewaz praca zdalna
sprzyja indywidualno$ci. Szczegolnie wrazliwe beda przedsiebiorstwa, ktére zmiang trybu pracy
przeprowadzity gwaltownie i bez dodatkowego przygotowania, co mialo miejsce wsrod wielu
firm w trakcie pandemii.

Przechodzenie pomigdzy kolejnymi etapami (zgodnie z poziomami okreslonymi przez
Frederica Laloux — punkt 2.2.2) powinno nastgpowaé krokowo, poniewaz budowanie
Swiadomos$ci, podobnie jak budowanie kultury organizacyjnej, jest procesem ciaglym.
Rozlozenie poczatkowych etapéw w czasie pozwala na spdjne okreslenie pozadanej kultury,
czyli powszechnie przyjetych zachowan, a nastgpnic wywotanie pilnosci i potrzeby dazenia do
nich w dziataniach pracownikow. Pomijajac sam cel, organizacja powinna wyznawa¢ podobne
warto$ci biznesowe, okresli¢ wspolng misje 1 wykorzystaé ja przy tworzeniu strategii. Efektem
przygotowania kulturowego sa wiec czynniki sprawcze, ktore wspolnie beda oddziatywac na
wyniki organizacji (Zatagcznik B, wywiad nr 6, 17).

Oprocz przygotowania technicznego, kulturowego i finansowego, eksperci zawracaja rowniez
uwage na kompetencje mickkie, ktére znacznie utatwiajg wdrozenia lub sam proces ewolucji
organizacji, a wigc wybor odpowiednich pracownikéw moze okaza¢ si¢ kluczowy (Zatacznik B,
wywiad nr 34, 41, 42). Umiejetnosci migkkie odgrywaja najwieksza role w przypadku
menedzerow, ktorzy stanowig trzon firmy 1 pelnig role propagatoréw zmiany (Zatacznik B,
wywiad nr 6, 8, 17, 28). Najwicksze sukcesy osiggaja na tym polu firmy z menedzerami ,,bez
ego”, w peli oddanymi przedsigbiorstwu i koncentrujacymi sie na jego celach?.
Samoorganizacja zwigksza dodatkowo oczekiwania co do lideréw, poniewaz sg oni wzorami do
nasladowania dla reszty pracownikOw w rozumieniu celow 1 umiejetnosci, ale takze myslenia
i proaktywnego dziatania. Przedsi¢biorstwa mogg zatem rozwingé system wsparcia w postaci
procesow i procedur, ktore umozliwig transfer tych pozytywnych wartosci.

Pomijajac centralne role liderow zmiany, organizacje powinny skupi¢ si¢ na tzw. atraktorach,
czyli osobach, ktore przyciaggna uwage pozostatych pracownikow w trakcie wprowadzania
zmian, motywujac ich do aktywnego udzialu w migracji. Budowanie postawy szacunku, zaufania
1 rozmowy umozliwia, w przypadku obecnos$ci takich osob, szybszy rozwdj oraz zwigksza

zmiennos$¢. Samozarzadzanie zadziala bowiem tylko wtedy, kiedy osoba, ktora dba o zachowanie

24 Paradoksalnie bardzo czesto s to osoby skromne i nie$miate, ktére nie wyrdzniaja sie na tle organizacji, ale
stanowig duzg wartos$¢ dla firmy [Collins, 2001].
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wszystkich warunkéw migracji, jest w peini zaangazowana w caty proces. Celem takiej osoby
jest znalezienie ,,multiplikatorow”, czyli oséb, ktore przejma podobne role, wiacza si¢ w caty
proces i aktywnie wespra transformacje (Zatacznik B, wywiad nr 11).

Czas trwania 1 umacniania struktury turkusowej wigze si¢ rowniez z wprowadzeniem nowych
proceséOw 1 modyfikacjami obecnych. Istotne jest migdzy innymi informowanie potencjalnych
pracownikow o zmianach w strukturze i tym co wigze si¢ z pracg oparta o samoorganizacjg.
Rekrutacja powinna zatem obejmowa¢ dodatkowy etap informacyjny, ktory komplikuje proces
i moze oznacza¢ spadek dopasowania kandydatow. Zmiana ta jest jednak wazna, poniewaz
pozwala na sprawdzenie, jakie role moze obja¢ nowa osoba i potwierdzi¢ jej dopasowanie do
profilu przedsigbiorstwa. Pierwsze etapy rekrutacji nalezy poprzedzi¢ zebraniem potrzeb
rekrutacyjnych, tak aby oceni¢ wymagania poszczegdlnych kot 1 mozliwe rozdysponowanie
pomiedzy rolami. Ten moment pozwala na pdzniejsze zachowanie rdéznorodnos$ci, ktdra
w turkusowej organizacji ma taczy¢, a nie dzieli¢, dzigki patrzeniu na zjawiska w sposob
holistyczny zamiast podejscia przyczynowo skutkowego (Zatacznik B, wywiad nr 36).
Zatrudniane osoby nie powinny stawia¢ siebie w centrum zainteresowania, a raczej wykazywacé
che¢ dziatania dla grupy i jako grupa - w formie animacji spotecznej (Zatacznik B, wywiad nr 22,
36). Firmy chcac zatrudni¢ odpowiednie osoby powinny rozmawia¢ z kandydatami na temat
turkusu, swojej wizji 1 misji, sprawdzajac czy potencjalny, nowy pracownik jg rozumie i si¢ z nig
zgadza. Jednocze$nie nalezy przekonac sceptykow, ktérzy byli zatrudnieni w przedsigbiorstwie
jeszcze przed migracja do turkusu, zeby doprowadzi¢ do unifikacji poczucia celu wsrdd
pracownikow. Ewentualne niedopasowania zaréwno ze strony firmy, jak 1 pracownika
najczesciej wychodzg w trakcie okresu probnego, co pozwala na polubowne rozstanie lub
dhugoterminowg wspotprace (Zatacznik B, wywiad nr 21).

Kilkukrotnie pojawia si¢ réwniez informacja o istocie organizacyjnej spojnosci w chwili
wprowadzania nowej struktury (Zatacznik B, wywiad nr 25, 44, 45). Znacznie stabilniejszym
rozwigzaniem jest wdrozenie jej] w calej organizacji, zamiast czg¢Sciowe] implementacji
W poszczegdlnych zespotach czy dzialach firmy. Istotna jest rowniez kolejnos¢ wprowadzania
zmian. Dostarczenie narzgdzi powinno poprzedzaé pierwsze etapy kazdej transformacii,
natomiast wprowadzenie transparentnych wynagrodzen, wigkszo$¢ sugeruje pozostawi¢ na sam
koniec (Zatacznik B, wywiad nr 5, 21, 41). Niezaleznie od kolejnosci, eksperci zgodni byli

jednak w kwestii komunikacji, psychologicznego bezpieczenstwa 1 czasu potrzebnego na
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wdrozenie. Zdolno$ci komunikacyjne sg istotne na kazdym etapie wdrozenia, poniewaz to
wlasnie dobry kontakt (komunikacja faktami) buduje podstawy udanej wspoipracy i pozwala na
zdobycie zaufania pracownikéw, nawet w przypadku ich niepewnosci co do wprowadzanych
pomystéow. Wiedza na temat plandw zarzadu wzbudza takze poczucie bezpieczenstwa
psychologicznego 1 przyspiesza proces budowania $wiadomosci wspdlpracownikow.
Zorientowani w nowej strukturze sg w stanie szybciej obja¢ docelowe role, a takze samodzielnie
podejmowac decyzje. Zaniedbanie kultury organizacyjnej w kwestii poczucia odpowiedzialno$ci
1 pewnosci siebie moze z kolei prowadzi¢ do stagnacji, poniewaz niepewne srodowisko zniecheci
pracownikow do podejmowania decyzji w strachu przed popehieniem bledéw. Zgodnie
z doktryng turkusowego zarzadzania, zta decyzja jest jednak znacznie lepsza niz jej brak, co
potwierdzaja firmy, ktore rozciggnely ten proces w czasie i narazily si¢ na zachowawcze
i dyskusyjne decyzje, podejmowane przez niepewnych swoich kompetencji pracownikow.

Przemys$lane i rozwazne decyzje, wraz z bogatym zapleczem finansowym oraz zasobami
wiedzy, powinny towarzyszy¢ transformacji organizacji na kazdym etapie. Opisane powyzej
elementy takie jak misja, cel firmy, §wiadomo$¢ pracownikow i elastyczno$¢ organizacji jako
catosci to rezultat, do ktorego dazy¢ powinno przedsigbiorstwo poprzez wspotprace z liderami
zmiany 1 jej promotorami z wykorzystaniem kultury organizacyjnej. Nalezy jednak pamigtaé, ze
zmiany powinny mie¢ na celu rozwigzanie okre§lonego problemu, zamiast wdrazania nowej
struktury jako celu samego w sobie. Wprowadzanie samoorganizacji czy samozarzadzania
w prostej strukturze, gdzie nie wystepuja problemy hierarchiczne, bedzie nieefektywne
i kosztowne, a potencjalny sukces nie poprawi zasadniczo stabilnego dziatania firmy (Zatgcznik
B, wywiad nr 10, 47).

Przedsigbiorstwa rozwazajace zmiany powinny réwniez pamigtaé, ze systemy organizacyjne
takie jak holakracja nie gwarantujg iteracyjnosci myslenia, wzrostu $wiadomosci co do
elastycznosci rél, mozliwosci ich szybkiej zmiany 1 adaptacji. Elementy te dotycza poziomu
kulturowego organizacji 1 buduje si¢ je poza samym procesem wdrozenia. Firma dostaje zatem
narzedzie, ktorego fundamentem jest autonomia r6l, ale to po stronie przedsiebiorstwa pozostaje
stworzenie zindywidualizowanego programu szkoleniowego, silnej kultury, ktéra oznacza

wspolne cele, warto$ci 1 zaloZenia oraz wzbudzenie zaangazowania w$rdd pracownikow
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(Zatacznik B, wywiad nr 11, 12, 15, 16, 17, 21, 32). Empowerment?® traktowany jest jako
sktadowa turkusu, ktéra umozliwia branie odpowiedzialnosci za swoje dziatania, co przektada si¢
na $wiadomos$¢ kosztow, poczucie przynaleznosci, wzrost wydajnosci oraz poprawe relacji dzigki
swiadomej decyzyjnosci. Takie dziatania powoduja, ze pracownicy podchodza do zadan
z wiekszym zaangazowaniem, podobnie jak interesariusze.

Dobrym pomystem w przypadku checi wprowadzania zmian moga by¢é roéwniez firmy
konsultingowe czy zewnetrzni specjalisci, ktérzy pozwola na obiektywng oceng statusu firmy.
Pozwala to na wyeliminowanie bledu, jakim jest zawyzanie poziomu turkusu i okreslenie
faktycznego etapu, na ktérym obecnie funkcjonuje firma (Zatacznik B, wywiad nr 41). Wsparcie
z zewnatrz pozwala takze na ostrozng ocen¢ sytuacji i powstrzymuje przed nadgorliwym
regulowaniem okres$lonych obszaréw. Zapobieganie entropii organizacyjnej nie oznacza bowiem,
ze nalezy wymusza¢ ciggle zmiany. Proces transformacji powinien by¢ podyktowany zmiang
rzeczy, ktore faktycznie tego wymagajg. Nalezy tez okresli¢ cel koncowy, ktory jest efektem
roztoczonej uprzednio wizji i pokazuje, w jakim kierunku zmierza firma. Cel ten musi by¢ jednak

realistyczny i wynikac¢ z tego, jak transformacja wptynie na przedsigbiorstwo.

3.3.7. Turkusowa struktura w dynamicznym Srodowisku

Podsumowaniem wielu wywiadoéw sa zblizone wnioski, ktérych podobienstwo widoczne jest
pomimo roznic branzowych, wielkos$ci przedsigbiorstw, rodzaju produktu czy wybranej strategii.
Menedzerowie, prezesi czy teoretycy zgodnie twierdzg, ze narzedzia to tylko narzedzia i nalezy
Z nich czerpaé, ale niekoniecznie ogranicza¢ si¢ do danego rozwigzania (Zatacznik B, wywiad nr
15, 22, 30, 32). Dostosowywanie ich powinno by¢ celem firmy, poniewaz modyfikacja prowadzi
do usprawnienia procesoOw specyficznych dla danego przedsi¢biorstwa. Nie mozna réwniez
traktowa¢ transformacji kulturowej jako procesu ograniczonego ramami czasowymi. Zmiana
stylu zarzadzania, rotacja pracownikéw, aktualizacja warto$ci 1 misji organizacji, strategii
biznesu czy zdolnosci przywddczych to tylko niektore z czynnikow, ktore powoduja, ze jest to
proces ciagly (Zatacznik B, wywiad nr 1, 22). Czesto pojawiajacy si¢ watek niedopasowania

kulturowego pokazuje z kolei, ze przestanki i motywacja do podjgcia tego typu dziatan nie musi

%5 Jest to proces zachgcania pracownikow do zaangazowania w podejmowanie decyzji dotyczacych organizacji
[Bityk, 2017].
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odpowiada¢ kazdemu. Zmiana pracy przez niedostosowanie organizacyjne nie jest niczym ztym
I stanowi naturalny element pracy zawodowej. Podobnie, jak ewoluuja firmy, ewoluujg rowniez
pracownicy i to do nich nalezy decyzja, w jakim kierunku chcg si¢ dalej rozwija¢. Mozna jednak
wspiera¢ ten rozwoj dzieki usuwaniu barier, kreowaniu celu, ktoéry zostanie zrozumiany, oraz
tworzeniu srodowiska rozwojowego.

Czg$¢ firm przyznaje, ze droga do turkusu nie polegata na dazeniu do tego rozwigzania
skuszona korzystnymi walorami jako caloéci, ale raczej na implementacji poszczegdlnych
rozwigzan etapami, gdzie celem byta natychmiastowa korzy$¢ poprzez wykorzystanie jednego
Z elementéw tej struktury (Zatgcznik B, wywiad nr 5, 6, 34). Taki rodzaj wdrozenia trwal
znacznie dluzej 1 nie polegal na okre§lonej z gory strategii. Przyjmowanie nowych zasad
stanowito naturalny proces zgodny z ewolucyjnym podejsciem zarzadu przedsigbiorstwa. Wsrdd
najczesciej nie§wiadomie wdrazanych rozwigzan znajdowaly si¢ (Zatacznik B, wywiad nr 3, 15,
19, 21, 22, 25, 30, 39):

e przywigzanie do zaufania jako kluczowej wartosci w firmie,

e rekrutacja przy zaangazowaniu docelowego zespotu rekrutowanego pracownika,

e podejmowanie wigzacych decyzji na poziomie zespotéw oraz ich samoorganizacja,
e wspieranie pracy zespotowej i nastawienie na wzajemng pomoc,

e przejScie w kierunku macierzowej struktury organizacyjnej,

e transparentne dzialanie, zwigkszanie dostepu do informac;ji,

e dostosowanie roli do aktualnych potrzeb w oderwaniu od struktury,

e zaangazowanie ekspertow i zainteresowanych os6b w podejmowanie decyzji,

e koncentracja na usuwaniu barier,

e proba ciaglej poprawy komunikacji 1 jej jakosci.

Powyzsze dzialania nie sg specyficzne jedynie dla turkusu, jednak stanowig jego nadrzgdne
wartos$ci 1 razem sktadajg si¢ na synergiczng definicj¢ tego sposobu zarzadzania. NieSwiadome
dazenie przedsigbiorstwa do turkusu mozemy zatem utozsami¢ z cz¢§ciowa migracja w kierunku
samoorganizacji czy socjokracji. Cykle wdrazania turkusowych praktyk pokazuja rowniez, ze
holakracja moze by¢ odpowiednia dla przedsigbiorstw, ktore nie radzg sobie z wprowadzaniem
innowacji, a ich zastana struktura doprowadzita do mniejszej efektywnosci i skumulowania
procesowych oraz strukturalnych problemow. Pozostale firmy wprowadzajac turkusowe praktyki

pokazuja, zgodnie z teorig Frederica Laloux, ze nowy sposob zarzadzania jest kolejnym etapem
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rozwoju firm, a nie tylko praktyka czy narzgdziem odpowiednim dla obecnych trendow

I wymagan.

3.4. Whnioski

W niniejszym rozdziale okre$lono profil przedsi¢biorstwa holakracyjnego na podstawie
danych firm, ktore podjely si¢ implementacji tej struktury. Nastepnie analizie poddano
kilkadziesigt wywiadow z ekspertami, ktore dotyczyly przywodztwa w przedsigbiorstwach
turkusowych, w oparciu o zdobyte do§wiadczenia i wynikajace z nich implikacje menedzerskie.

Na podstawie analizy pierwszego etapu badania mozna zauwazy¢, ze typowe przedsiebiorstwa
holakracyjne to $rednie i duze organizacje, zlokalizowane w krajach wysoko rozwinietych, takich
jak Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria oraz Francja. Ich rozproszenie w réznych panstwach i na
r6znych kontynentach oraz obecna tam liczba organizacji wskazuje na mate, aczkolwiek globalne
zainteresowanie struktura holakracyjng. Opisane przedsigbiorstwa najczesciej zajmujg si¢
konsultingiem, edukacja, §wiadczeniem ustug informacyjnych oraz informatycznych (tworzenie
oprogramowania, nowe technologie). Kluczowym czynnikiem obecnym ws$rod wigkszos$ci
organizacji jest wysoko wykwalifikowany personel oraz model biznesowy oparty na wiedzy.

W ramach drugiego etapu badania, grupa ekspertow pokazuje kompleksowos$¢ systemu
organizacyjnego i trudno$¢ w wyborze struktury, ktéra mimo duzego wplywu na codzienne
dzialanie firmy, jest jedynie narzedziem, wokol ktorego nalezy zbudowaé wspodlgrajacy
ekosystem. Dostosowywanie narzedzi do specyficznych potrzeb firmy jest istotne, ale elementy
takie jak transformacja kulturowa, przygotowanie wdrozenia, styl zarzadzania, rotacja
pracownikow czy aktualizacja wartosci, strategii 1 misji firmy stanowia esencjonalne i niezalezne
od wybranej struktury aspekty okreslajace sukces wdrozenia. Dzigki identyfikacji i ocenie
pozadanych kompetencji wyraznie uwidacznia si¢ wigc potrzeba kreowania kultury
organizacyjnej 1 zorientowania na pracownikow, od czego zalezy zaangazowanie 1 poczucie
przynaleznosci do spolecznosci firmowej, istotne szczegélnie w warunkach pracy zdalnej

i hybrydowej.
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Czestym rozwigzaniem okazuje si¢ hybryda wybranego rozwigzania z aktualng struktura
firmy, ktoéra nie dazy do pelnego wdrozenia, a jedynie do wdrozenia funkcjonalno$ci i narzgdzi,
pozwalajacych usprawni¢ procesy w okreslonych obszarach. Takie zachowania przedsigbiorstw
umotywowane s3 checig osiggnigcia natychmiastowych korzys$ci oraz wykorzystania potencjatu
nowych rozwigzan, bez wpisywania si¢ w sztywne ramy alternatywnej struktury. Oczekiwania
firm wydaja si¢ zrozumiale, poniewaz czgstym powodem zmiany sg zbyt restrykcyjne
wymagania stawiane przez dotychczasows strukture organizacyjng, ktorej efektem mogag by¢
problemy z dostosowaniem si¢ do nowych warunkéw ekosystemu biznesowego i konkurencji.

Wyraznie wida¢ zainteresowanie w budowaniu zaufania wsréd pracownikéw jako kluczowej
wartosCi, cheg¢ przekazania decyzyjnosci w rece zespolow eksperckich, zaangazowanie
docelowych zespoléw w rekrutacje, promowanie samoorganizacji i transparentne dzialanie. Jest
to trend zgodnie z ktérym pracodawcy usuwajg bariery stojace na drodze do elastycznej i ptynnej
wspolpracy, a takze inwestujg w poprawe komunikacji, ktora okazuje si¢ kluczowa na drodze
wprowadzania zmian.

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania nastepujacych celow

szczegotowych: CS 2, CS 3,CS 4,CS 7, CS 9.
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4. Badania ankietowe przedsiebiorstw o strukturze holakracyjnej

4.1. Wprowadzenie

Rosnacy staz struktury holakracyjnej 1 liczba wykorzystujacych ja przedsiebiorstw, pozwala
na coraz precyzyjniejsza oceng jej wartosci w otoczeniu biznesowym. Przedsigbiorstwa, ktorych
celem jest ewolucja w kierunku organizacji turkusowej, moga wykorzysta¢ holakracje jako
szablon umozliwiajacy dostosowanie procesdéw i zachowan, a takze do wypracowania
organizacyjnej zwinnosci. Celem tego rozdzialu jest odpowiedz na kluczowe dla dysertacji
pytania, w zakresie zarzadzania projektami w przedsi¢biorstwach o strukturze holakracyjne;.
W ramach przeprowadzonej ankiety odpowiedzi respondentow na stwierdzenia dotyczace
tozsamosci firmy, efektywnosci pracy, decyzyjnosci i tworzonych projektow dostarcza informacji
pozwalajacych na cze¢$ciowa generalizacje¢ i weryfikacje¢ zatozen opartych o badania literaturowe
oraz przeanalizowane w poprzednim rozdziale wywiady.

W czeSci pierwszej opisano zalozenia i etapy realizowanego badania ankietowego, wraz ze
schematem kwestionariuszy, docelowa grupa respondentéw oraz tematyka poszczegolnych sekcji
(punkt 4.2).

W czgéci drugiej przedstawione zostaly otrzymane w przeprowadzonej ankiecie wyniki (punkt
4.3). Znajduje si¢ tutaj analiza poprawnosci pozyskanych danych, profil respondenta oraz
podsumowanie statystyki dotyczacej liczby otrzymanych odpowiedzi. W nastgpnym podpunkcie
przeanalizowano kolejno wszystkie stwierdzenia, z podziatem na wydzielone uprzednio grupy.
Nastgpnie wyrdzniono zaleznosci, jakie wystepowaly pomiedzy poszczegdlnymi odpowiedziami
respondentéow. W ostatnim podpunkcie dokonano z kolei charakterystyki réznic pomigdzy
przedsigbiorstwami, ktére wziely udziat w badaniu, co przyczynito si¢ do sformutowania
koncowych wnioskow.

Poprawno$¢ danych uzyskanych w tym etapie potwierdzajg analizy wykonane w programie

Statistica, w postaci badania rzetelnosci i zgodno$ci wszystkich pozycji.
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4.2. Zalozenia i opis realizacji badania ankietowego

Ankiety zostaly opracowane na podstawie wynikow i wnioskow, uzyskanych z poprzednich
etapow prowadzonego badania. Rezultaty z analizy wywiadow przeprowadzonych wsrod
polskich przedsigbiorstw oraz analiza uczestniczgca W przedsigbiorstwie Unic, pozwolily na
zdefiniowanie kluczowych obszarow, ktore wymagaja doprecyzowania. Ankieta ma zatem na
celu uzupehienie dotychczasowych badan, poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania
sformutowane w ramach tej dysertacji.

W pierwszym kroku opracowano kwestionariusz ztozony z pigciu sekcji®:

e metryczki, w ktorej uczestnicy mogli okreslic swoj wiek, pte¢ oraz liczbe
obejmowanych w strukturze holakracyjnej rél,

e sekcji dotyczacej tozsamosci firmy,

e sekcji dotyczacej efektywnosci pracy w holakracji,

e sekcji poruszajacej kwestie zarzadzania projektami,

e sekcji oceniajacej decyzyjnos¢ pracownikow w strukturze holakracyjnej.

Ostateczna forma kwestionariusza zostata zaprojektowana w kilku etapach, poniewaz po
kazdym z nich nastgpowata analiza kolejnych wersji roboczych. Celem byta poprawa
i opracowanie finalnej wersji ankiety, a nastepnie przekazanie jej w rece pracownikow
przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej. Pytania zostaly opracowane przy wspoOlpracy
zosobami z firmy Unic, ktore uzyskaty certyfikaty potwierdzajace znajomos$¢ struktury
holakracyjnej. Konsultacja ta pozwolita réwniez na zachowanie trafnosci fasadowej oraz
treSciowej. Podstawowym celem bylo bowiem stworzenie prostego, zrozumialego
i obiektywnego kwestionariusza, z ktorego uzyskane dane beda istotne dla postawionych pytan
badawczych, jak i opracowania kryteriow sprzyjajacych migracji do struktury holakracyjnej oraz
procedury jej wdrozenia. Istotne jest rowniez, aby catosciowo oddawat on aspekty ujmowane w
przedmiotowej literaturze, opisane w dwoch pierwszych rozdziatach dysertacji.

Pytania bezpo$rednio dotyczace osoby badanej zostaly ograniczone do minimum, aby

zapewni¢ respondenta o zachowaniu prywatnosci. Zgodnie z kryteriami opisanymi przez Pressera

% W zalgcznikach D (Zalacznik D) oraz E (Zalgcznik E) umieszczono wykorzystang na tym etapie ankiete w
jezyku polskim i angielskim.
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i Conversa uniknieto pytan ukierunkowanych, ktore moglyby prowadzi¢ do znieksztalconych
badZz oczywistych odpowiedzi [Converse & Presser, 1986]. Ponadto pytania bardziej
szczegdtowe znalazly si¢ w ostatniej czgsci kwestionariusza. Kazde pytanie dotyczace holakracji
1 zarzadzania projektami byto obowiazkowe do wypehienia, a respondenci mieli do wyboru pieé¢
odpowiedzi, w tym jedna neutralng, ktéra pozwalata na otrzymanie wiarygodnych wynikoéw,
W przypadku niezrozumienia pytania badz niepewnosci co do udzielanej odpowiedzi.

Pytania z sekcji 2-5 oceniano na podstawie uproszczonej skali Likerta, na ktorej uczestnicy
mieli mozliwo$¢ wyboru jednej z ponizszych opcji:

a) zdecydowanie si¢ zgadzam (ang. strongly agree),

b) raczej si¢ zgadzam (ang. somewhat agree),

c) nie mam zdania (ang. neither agree nor disagree),

d) raczej si¢ nie zgadzam (ang. somewhat disagree),

e) zdecydowanie nie zgadzam si¢ (ang. strongly disagree).

Zastosowano zatem pigciostopniowa skale, w porzadku od catkowitej akceptacji do
catkowitego odrzucenia.

Drugim krokiem byta identyfikacja przedsi¢biorstw, ktore dziatajg w strukturze holakracyjnej
na terenie Polski. Poczatkowa baza firm pochodzita z oficjalnej strony organizacji HolacracyOne
[Who's Practicing Holacracy?, 2022] i pozwolita na znalezienie o$miu podmiotow z Polski,
ktore zdecydowaly si¢ na podpisanie konstytucji holakracji i jej oficjalne wdrozenie. Lista tych
zidentyfikowanych przedsigbiorstw zostata nastgpnie skonsultowana z trzema ekspertami,
zajmujacymi si¢ wdrozeniami oraz doradztwem w zakresie turkusowego zarzadzania i holakracji
w Polsce. Dodatkowo potwierdzono kompletno$¢ listy tych o$miu firm réwniez przez oficjalne,
wewngetrzne forum HolacracyOne, ktore zrzesza spotecznos¢ ekspertow praktykujacych
holakracj¢ z catego §wiata. Z duzym prawdopodobienstwem mozna wigc zalozy¢, ze pozyskana
lista stanowita wigkszo$¢ firm, operujacych w tej strukturze na terenie Polski.

Bezposredni kontakt z kazdym z przedsiebiorstw byt kolejnym krokiem w ramach tego etapu
badania. Podjeto telefoniczne i mailowe proby kontaktu, natomiast w przypadku niepowodzenia,
metody te poszerzone zostaly o kontakt poprzez serwis spotecznosciowy, specjalizujacy si¢ w
kontaktach zawodowo-biznesowych (LinkedIn). W drodze analizy i kontaktu z poszczeg6lnymi
przedsiebiorstwami udato si¢ ustali¢, Zze rzeczywista liczba przedsiebiorstw w Polsce jest

mniejsza tzn. pig¢ organizacji.
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Powodem roznic pomiedzy uprzednio pozyskanymi danymi a rzeczywistoscig byto przede
wszystkim potaczenie trzech wymienionych na stronie HolacracyOne przedsi¢biorstw w jedng
organizacj¢. Firmy te zdecydowaly si¢ na taki krok z uwagi na spojnos¢ kultury organizacyjnej,
porozumienie w sprawie wspolnych celéw oraz zblizong strukture organizacyjna. Przypadek ten
jest wyjatkowo ciekawy z perspektywy dysertacji, poniewaz pokazuje, ze podobienstwo
w strukturze przedsigbiorstw oraz wykorzystywanie tych samych narzedzi ulatwito
I przyspieszylo zakonczone sukcesem polaczenie trzech firm informatycznych. Wdrozenie
holakracji byto takze sposobem na unifikacje ich kultury organizacyjnej.

Trzy sposrdd pieciu firm dziatajacych w strukturze holakracyjnej w Polsce wyrazily zgode na
przeprowadzenie badania ankiectowego wsrdd ich pracownikéw. Z uwagi na malg liczbe
przedsigbiorstw, ktore zostaly wlaczone do badania, grupa firm, z ktorymi podjeto probe
kontaktu, zostata rozszerzona o przedsigbiorstwa zagraniczne. W tym celu ponownie
wyselekcjonowano grupe firm, na podstawie opublikowanej przez organizacj¢ HolacracyOne
listy. Wybranych zostato 18 firm informatycznych, ktore otrzymaty informacj¢ o celu badania
oraz prosbe o rozestanie ankiety wsrod swoich pracownikow. W przypadku braku odpowiedzi
probe kontaktu ponowiono po okresie dwodch tygodni. Pozytywnej odpowiedzi i checi wzigcia
udzialu w badaniach udzielity cztery sposrdéd osiemnastu przedsigbiorstw, rozsylajac ankiete
w jezyku angielskim poprzez wewngtrzne kanaly komunikacyjne. Poszerzenie badania
0 zagraniczne firmy przyczynia si¢ nie tylko do zwigkszenia wielkosci proby, ale réwniez do
zapewnienia konstruktywicznej wiarygodnosci (wiernosci) badania przeprowadzonego na
potrzeby tej dysertacji.

Ostatnim podmiotem wlaczonym do przeprowadzenia badania z zastosowaniem
kwestionariusza byta firma Unic, ktora otrzymata dostep do tej samej ankiety w czterech z pigciu
biur przedsigbiorstwa (tj. w zagranicznych oddziatach), gdzie holakracja zostala oficjalnie
wdrozona. Dziatanie to ma umozliwi¢ porownanie implementacji holakracji w firmie Unic,
Z pozostalymi przedsiebiorstwami, a takze dostarczy¢ danych, ktére utatwig podjecie decyzji co
do wdrozenia holakracji w polskim oddziale.

Ostatecznie udziat w badaniach wzigto osiem przedsigbiorstw (firma Unic, trzy
przedsigbiorstwa z Polski, cztery przedsigbiorstwa zagraniczne (Tabela 4.1), z ktorych kazde
otrzymato doktadnie te same pytania (W przypadku polskich w jezyku polskim oraz w przypadku

zagranicznych w jezyku angielskim).
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Tabela 4.1 Lista przedsigbiorstw bioracych udziat w badaniu

Nr | Liczba odpowiedzi Liczba pracownikow?’ Procent odpowiedzi Kraj pochodzenia

1 63 112 56% Szwajcaria / Niemcy
2 28 117 24% USA

3 11 15 73% 1zrael

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

Zrodto: opracowanie wilasne.

Pracownicy wszystkich przedsigbiorstw mieli minimum dwa tygodnie na wypelnienie
otrzymanych kwestionariuszy oraz otrzymali przynajmniej jedno przypomnienie o trwajacym
badaniu. Wyniki byly anonimowe na poziomie poszczegdlnych pracownikow, jednak autor
udostepnil kazdej firmie osobny kwestionariusz, co pozwolito na zestawienie wynikéw kazdej
z firm osobno, a nastepnie ich porownanie w relacji do wielkosci przedsigbiorstwa, lokalizacji
firmy czy liczby obejmowanych rol.

Obszary dziatalnosci poszczegdlnych firm obejmuja tworzenie oprogramowania, ustugi
informatyczne, integracj¢ systemow badz sprzedaz wiasnego produktu cyfrowego. Badanie
objeto zarowno mate firmy (15, 20 i 22 osobowe), jak i $rednie przedsigbiorstwa (powyzej 100
pracownikow). Dodatkowe pytanie o pracg¢ z wykorzystaniem zwinnych metodyk zarzadzania
pozwolito z kolei na oszacowanie liczby o0sob bezposrednio zaangazowanych w projekty
informatyczne (programisci, menedzerowie, testerzy, wlasciciele produktu [ang. product owner])
oraz 0sOb pracujacych w pozostalych rolach. W drugiej grupie znalezli si¢ pracownicy, ktorych
codzienne obowiazki nie wymagaja praktyk pochodzacych ze zwinnego zarzadzania. Sg to zatem
osoby, ktore w petni wykorzystujg strukture holakracyjng, ale z duzym prawdopodobienstwem
nie mialy wigkszego doswiadczenia ze zwinnoScig w swojej pracy zawodowej, co moze

przektada¢ si¢ na zrozumienie praktyk obecnych w badanej strukturze.

2 Liczba pracownikow, ktérzy otrzymali dostep do ankiety.
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Metryczka obejmowata zatem cztery podstawowe pytania, ktore pomoga w lepszym

zrozumieniu udzielanych odpowiedzi, jednoczes$nie nie ograniczajac prywatnosci respondentow.

4.3. Analiza otrzymanych danych i wynikow

4.3.1. Poprawnos$¢ pozyskanych danych

Rzetelnos$¢ pozyskanych danych zostala potwierdzona poprzez analize zgodno$ci wewngtrznej
testu za pomoca Alfy Cronbacha. Stopien powigzania pozycji testowych dla
wszystkich 31 stwierdzen zawartych w kwestionariuszu, w ktorych respondenci udzielali
odpowiedzi przy pomocy 5-stopniowej skali Likerta wyniost ~0,85. Dobry wynik sugeruje zatem
na zadowalajaca spdjnos¢ wewnetrzng [George 1 Mallery, 2016], jednocze$nie pokazujac, ze
usuniecie jakiejkolwiek zmiennej nie wplynie znaczaco na poprawe lub pogorszenie wskaznika
Alfy Cronbacha (Tabela 4.2).

Z uwagi na konstrukcje kwestionariusza, przez ktorg respondenci musieli odpowiedzie¢ na
wszystkie pytania (przez obecno$¢ odpowiedzi neutralnej), kazdy sposrdéd 177 wynikéw zostal
zaliczony do analizy (brak odpowiedzi niewaznych, 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 rzetelnosci i zgodnos$ci pozycji w kwestionariuszu

s | Seinias | Vaosie || OO | Forgnallovia || Ae
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 usunigcia zmiennej z puli wszystkich zmiennych”

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w programie Statistica.
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Tabela 4.3 Podstawowa statystyka opisowa dla uzyskanych danych z przeprowadzonej ankiety

Zmienna Srednia Wariancja S%%%hxgg\lse Wspolczynnik zmiennosci
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

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w programie Statistica.

Srednie wartosci dla kazdego pytania w skali Likerta wskazujg na ogélny poziom zgody

respondentow na tezy dotyczace struktury holakracyjnej. Wartosci bliskie 5 sugerujag wysoki

poziom zgody, bliskie 3 wskazujg na neutralnos¢, a wartosci bliskie 1 sugeruja niski poziom
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zgody. Srednia warto$é dla kazdego pytania waha si¢ od 2.34 do 4.42, natomiast Stopien
zroznicowania odpowiedzi respondentow na podstawie warto$ci wariancji zawiera si¢ pomiedzy
0.43 oraz 1.76, przy czym wyzsze warto$ci wariancji wskazuja na wigksza réznorodnosé
odpowiedzi w danej kategorii (Tabela 4.3).

Ograniczona liczebno$¢ proby uniemozliwia uogolnienie wynikoOw tego badania na cala
spoteczno$¢ przedsigbiorstw informatycznych o strukturze holakracyjnej, ale moze stanowic
punkt wyjscia do dalszych, bardziej skoncentrowanych badan. Pomimo tego ograniczenia,
uzyskane dane, dostarczajg istotnych i uzupeniajacych informacji na pytania i watpliwosci,
powstale w poprzednich etapach prowadzonego badania. Pozwala to na precyzyjniejsze
udzielenie odpowiedzi na postawione pytania badawcze i uzupetnienie wnioskow pozyskanych
zaro6wno z analizy profilu holakracyjnego przedsiebiorstwa (punkt 0), jak i analizy wywiadow

z ekspertami (punkt 3.3).

4.3.2. Profil respondentéw badania

Analiza danych uzyskanych z przeprowadzonej ankiety rozpoczyna si¢ od okreslenia profilu
respondenta na podstawie metryczki oraz od poddania ocenie czterech kolejnych sekcji
kwestionariusza. Kazde z 31 stwierdzen zostalo indywidualnie przeanalizowane, a nast¢pnie
zweryfikowano korelacje pomigdzy istotnymi zmiennymi, okreSlonymi na podstawie
wczesniejszej analizy jednostkowe;.

W trakcie badania zebrano tacznie 177 odpowiedzi sposrod 445 pracownikéw, ktorzy poprzez
dzial zarzadzania zasobami ludzkimi badZz zarzad przedsigbiorstwa uzyskali dostep do
kwestionariusza w wersji online. U$redniona stopu zwrotu wszystkich odpowiedzi z o$miu
przedsigbiorstw to 40%, z czego 45 odpowiedzi pochodzi z polskich przedsigbiorstw (~25%),
a pozostale 132 od pracownikéw firm zagranicznych (~75%). Zagraniczni respondenci wypehili
ankiety w przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Szwajcarii, Niemiec, Izraela, Stanow
Zjednoczonych, Islandii oraz Hiszpanii (Rysunek 4.1). Zréznicowanie narodowo$ciowe zwigksza
w tym przypadku ryzyko wplywu specyficznych dla poszczegélnych grup obywateli cech
osobowosci na wyniki, dlatego pod uwage powinny zosta¢ wziete réznice modelu osobowosci
(pigcioczynnikowy model osobowosci autorstwa Paula Costy i Roberta McCrae’a) [Barrick &
Mount, 1991].
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Rysunek 4.1 Ankiety rozestane w$rdd pracownikow z podziatem na lokalizacje przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Srednia wieku respondentéw wynosi okoto 38 lat?®

, a wyniki zdominowane sg przez osoby w
grupie wiekowej 32-42 (Rysunek 4.2). Liczebno$¢ grup pracownikow w wieku 21-31 oraz 42-52
jest bardzo zblizona (kolejno 40 1 39 pracownikéw), a zdecydowana mniejszo$¢ stanowi grupa
0sOb powyzej 52 roku zycia. Rozktad oséb z podziatem na pte¢ jest zblizony, z mata przewaga

liczby mezczyzn (86 kobiet oraz 91 mezczyzn).

100
82
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60
40 39
40
0 B

21-31 32-42 42 - 52 powyzej 52

Rysunek 4.2 Rozktad wieku respondentow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

28 Przy zatozeniu, ze respondenci z grupy powyzej 52 lat maja podobny rozklad wieku jak pozostale grupy.
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Zadowalajaca i wartoSciowa dla wynikéw badania jest z kolei liczba osob, ktore pracuja
Zz wykorzystaniem zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Az 124 respondentow
odpowiedzialo twierdzaco na pytanie dotyczace wykorzystania przyrostowego podejscia
w codziennej pracy, co przektada si¢ na ponad 70% badanych. Wysoki wskaznik potwierdza
przywigzanie przedsi¢biorstw informatycznych do pracy w modelu iteracyjnym i pozwoli na
wykluczenie réznic, wynikajacych z rozbieznosci w metodykach wykorzystywanych do
prowadzenia projektow. Pozostate 30% to najczgSciej pracownicy dziatu HR, pomocy
technicznej, pracownicy zarzadzajacy biurem oraz zarzad. Sg to osoby, ktore nie majg
bezposredniej stycznosci z pracg projektowa, co tlumaczy wysoki odsetek negatywnych
odpowiedzi, w firmach zorientowanych na zwinne metody zarzadzania. RGwnomierne roztozenie
tego wskaznika pomigdzy wszystkimi firmami oznacza wigc, ze kazda z nich wykorzystuje

holakracje jako system organizacyjny oraz metodyki zwinne do pracy projektowe;j.

4.3.3. Odpowiedzi respondentéw

Niniejszy podpunkt zawiera analize odpowiedzi respondentow przeprowadzonej ankiety,
dotyczacych wszystkich trzydziestu jeden stwierdzen, podzielonych na cztery grupy, na
podstawie kategorii badanego zjawiska.

W pierwsze] po metryczce sekcji kwestionariusza, respondenci udzielali odpowiedzi
dotyczacych tozsamosci firmy, ktére sprawdzaly Swiadomos$¢ pracownikéw co do istoty
wprowadzanych zmian oraz ich zbiezno$¢ z osobistymi celami zawodowymi. Ocenie podlegata
ich wiedza o powodach zmiany poprzedniej struktury, znajomos$¢ holakracji oraz rzeczywistych
celow firmy i ich potencjalu wzgledem prywatnych celéw zawodowych. Etap ten skladal si¢
z pigciu nastepujacych stwierdzen (Rysunek 4.3):

S1. Rozumiem powodd migracji do struktury holakracyjne;j.

S2. Znam cele 1 misj¢ firmy, okreslajace jej sens istnienia.

S3. Moje prywatne cele zawodowe sg zbiezne z misjg i celami firmy.

S4. Uwazam, ze wprowadzenie holakracji ma charakter innowacyjny.

S5. Uwazam, ze holakracja zwigksza zaangazowanie pracownikow w dziatania

przedsigbiorstwa.
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Rysunek 4.3 Odpowiedzi pracownikow wszystkich przedsiebiorstw na pytania dotyczace tozsamosci firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z przeprowadzonej ankiety.

W przypadku pierwszego stwierdzenia (S1), prawie 145 respondentow (~82%) potwierdza, ze
rozumie co byto powodem zmiany struktury organizacyjnej na holakracje. Jedynie 32 osoby
(~18%) nie zgodzity si¢ z tym punktem badz udzielity neutralnej odpowiedzi. Statystyka ta
pokazuje, ze sposob przygotowania tych przedsiebiorstw do migracji byt poprawny, pod katem
kampanii informacyjnej, a przeprowadzona zmiana byla transparentna. W przypadku czterech
przedsigbiorstw pracownicy byli w peini zgodni, jednak byly to mniejsze przedsigbiorstwa,
w ktérych ograniczona liczba 0s6b pozwolita na bezposrednia i otwarta komunikacj¢. Druga
potowa firm (tj. cztery) odpowiada zatem za wszystkie negatywne odpowiedzi, co sugeruje, ze
powody podjecia decyzji nie byly w petni przejrzyste dla niektorych pracownikow. Taka sytuacja
moze si¢ wigza¢ zaré6wno z blednym przeprowadzeniem kampanii informacyjnej, ale rowniez
z duzg rotacjg pracownikow. Czg¢$¢ odpowiedzi nalezy bowiem do osob, ktore nie pracowaty
W przedsigbiorstwie przed badz w chwili zmiany, a dotaczyly dopiero po jej wprowadzeniu.
W przypadku takich oséb bardzo istotne jest poinformowanie kandydatow o wprowadzonych
zmianach oraz ich przestankach juz w momencie rekrutacji, tak aby da¢ potencjalnemu
pracownikowi mozliwo$¢ podjecia przemyslanej decyzji, co do pracy w stosunkowo specyficzne;j
strukturze wzgledem realiow rynkowych.

W przypadku stwierdzenia dotyczacego znajomos$ci celdow i misji przedsigbiorstwa (S2),

kazda z firm osiggngta wyjatkowo wysoki poziom pozytywnych odpowiedzi, ktoéry sumarycznie
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wyniost az ~93% (,,zdecydowanie si¢ zgadzam” oraz ,raczej si¢ zgadzam”). Informacja ta jest
szczegOlnie istotna dla organizacji turkusowych, ktére wyrdznia §wiadomos$é wspolnego celu
I misji, w przeciwienstwie do przedsigbiorstw ograniczajacych si¢ przede wszystkim do wynikow
finansowych, bedacych gtéwnym wyznacznikiem ich dziatan.

Kolejny punkt (S3) nawigzuje do drugiego stwierdzenia i bada zbieznos$¢ celow prywatnych
z kierunkiem dziatan przedsiebiorstwa, ktére respondenci tak dobrze znajg. Ponownie mozna
zauwazy¢ bardzo wysoki odsetek os6b zadowolonych ze swojej branzy, obowiazkéw badz
stanowiska, poniewaz az 138 odpowiedzi (sposrod 177) zgadza si¢ z tym stwierdzeniem (~78%).
Znacznie wyzszy jest jednak odsetek 0sob (~22%), ktore nie wyrobity sobie zdania i udzielity
neutralnej odpowiedzi (38 oséb). Grupa ta jest rownomiernie roztozona pomiedzy wszystkie
osiem przedsigbiorstw, co pokazuje, ze w kazdym z nich znajdujg si¢ osoby, ktore nie sg w petni
zadowolone z obecnej $ciezki rozwoju. Duzy odsetek takich pracownikow w przedsigbiorstwie
moze znaczaco zwigksza¢ ryzyko wprowadzania rewolucyjnych zmian, poniewaz moga si¢ one
okaza¢ impulsem do poszukiwania nowej pracy, przez 0soby potencjalnie sktonne do zmiany.
Badanie ankietowe prowadzone w firmie moze wigc dostarczy¢ wartosciowych danych jeszcze
przed wprowadzeniem istotnych zmian lub nawet przed ich ogtoszeniem, tak aby pozna¢ nastroje
pracownikow i przewidzie¢ ich reakcje. Jednym ze sposobow na przeprowadzenie takiej analizy
moze by¢ stosunkowo popularny wskaznik rekomendacji (ang. Net Promoter Score), ktory dzieli
pracownikow na trzy grupy: promotorow, pracownikoOw obojetnych oraz krytykow [Fisher &
Kordupleski, 2019]. Taki podziat pozwala na oceng lojalno$ci zatrudnionych badz klientéw i ich
stosunek do marki, produktu czy przedsigbiorstwa. Cykliczne prowadzanie takiego badania moze
dodatkowo pomoc w ocenie biezgcych dziatan przedsigbiorstwa i zapewnié staly dostep do
informac;ji o ich skutecznosci.

Ostatnie dwa stwierdzenia w tej sekcji sprawdzaja opini¢ respondentow odnosnie ich wiary w
potencjal innowacyjny holakracji (S4) oraz wynikajacej z tego mozliwosci zwigkszenia
zaangazowania pracownikow w dziatania firmy (S5). Otrzymana statystyka odpowiedzi jest
istotng informacja, poniewaz w opozycji do pozostatych sekcji, respondenci byli zgodni zaréwno
co do innowacyjnego potencjatu, jak i mozliwosci zaangazowania pracownikow. Az 152 osoby
(~86%) utozsamiaja holakracje z innowacjg 1 dostrzegaja jej potencjat w S$rodowisku
przedsigbiorstw o zhierarchizowanej strukturze, ktéra czgsto stanowi przeszkodz¢ w plynnym

i elastycznym dziataniu firm. Bardzo malo oséb (6,7%) ma odmienng opinie i nie widzi
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pozytywnych efektow holakracji, ani jej przysztosciowego charakteru. Pracodawcy powinni si¢
jednak skupi¢ na grupie os6b niezdecydowanych, ktoérzy nie zdazyli badz nie potrafia wyrobié
sobie zdania o strukturze, w ktorej przyszto im pracowaé. Odpowiedzi uzyskane na ostatnie
stwierdzenie (S5), dotyczace zwickszonego zaangazowania pracownikoOw w holakracji, sg
bardziej zroznicowane, poniewaz 25 respondentéw (~14%) nie wyrobilo sobie na ten temat
zadnego zdania. Analiza tych danych w poszczego6lnych przedsigbiorstwach powinna polegac¢ na
weryfikacji konkretnych czynnikéw, ktore powoduja zmniejszone zadowolenie badz
niezdecydowanie. Moze to by¢, przyktadowo, brak odpowiedniego przeszkolenia, czy zwyczajne
niedopasowanie cztonkéw zespotu do struktury organizacyjnej. Cze¢$¢ o0sob, pomimo zmian
zachodzacych w organizacji (jej ewolucji w kierunku organizacji turkusowej), woli pozosta¢ przy
starym modelu delegowania obowiazkéw i nie narusza¢ sprawdzonych praktyk. Takie
zachowanie jest w pelni naturalne i nie oznacza btednego Sposobu myslenia, a jedynie brak
dopasowania badzZ perspektyw do pracy w organizacji 0 strukturze holakracyjnej. Pozytywne jest
jednak to, ze zdecydowana wickszo$¢ osob (142, ~80%) widzi potencjat w budowie
zaangazowania w dziatania przedsiebiorstwa dzigki holakracyjnemu podejsciu.

W ramach drugiej sekcji, respondenci udzielali odpowiedzi dotyczacych efektywnosci
pracy w holakracji, ktore postuza do oceny tej struktury w opozycji do tradycyjnego zarzadzania.
Etap ten sktadat si¢ z dziesieciu nast¢pujacych stwierdzen (Rysunek 4.4):

S6. Holakracja doprowadzita do zmniejszenia czasu po$§wiecanego na spotkania.

S7. Holakracja usprawnita proces dzielenia obowiazkéw pomiedzy pracownikami.

S8. Holakracja utatwita podejmowanie indywidualnych inicjatyw.

S9. Holakracja pozwolita mi na podejmowanie decyzji w obszarze moich kompetencji.

S10. Podziat na role utatwit mi rozwdj zawodowy w obszarze moich kompetencji.

S11. Spotkania zarzadcze w holakracji usprawnily proces podejmowania decyzji.

S12. Uwazam, ze holakracja utatwita adaptacj¢ do zmian wymuszonych przez pandemig
COVID-19.

S13. Narzedzia do pracy w holakracji (GlassFrog, Holaspirit) usprawniaja moja codzienng
prace.

S14. Uwazam, ze holakracja doprowadzita do rozmycia odpowiedzialnosci

W przedsigbiorstwie.

S15. Uwazam, ze holakracja doprowadzita do wzrostu biurokracji w przedsigbiorstwie.
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Rysunek 4.4 Odpowiedzi pracownikow wszystkich przedsiebiorstw na pytania dotyczace efektywnoSci pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Pierwsze stwierdzenie (S6) tej sekcji miato za zadanie okresli¢, czy czas poswigcony na
spotkania w strukturze holakracyjnej zmalat, przy zatozeniu, ze wykonywane sg te same
obowigzki. Odpowiedzi respondentéw po raz pierwszy byly wyjatkowo spolaryzowane i tylko 33
osoby w pelni zgodzity si¢ z tym stwierdzeniem (~19%). Kolejne 44 osoby (~25%) nie miaty
zdania na ten temat badZ nie byly w stanie oszacowac ilosci czasu poswigcanego na spotkania,
natomiast pozostate 87 osob (49%) odpowiedziato przeczaco, jednak nie byly to odpowiedzi
udzielone po skrajnej stronie skali. Trudno$¢ w ocenie efektywno$ci czasowej holakracji
W rozumieniu czasu poswigconego na spotkania moze wynika¢ z kilku powodow. Wielu
pracownikow zmienilo stale stanowisko na bardziej elastyczne role, co oznacza rowniez nowe
obowigzki. Czg¢$¢ pracownikdéw dotaczylta z kolei do wigkszej liczby inicjatyw, co migdzy innymi
miata na celu utatwi¢ holakracja. Nadal widzimy jednak, ze prawie 26% wybrato w petni zgodna
(33 osoby) badz przeciwng odpowiedz (13 0sodb, ~7%), bedac $§wiadoma iloSci czasu spedzonego
na rozmowach z pozostaltymi pracownikami. Dodatkowo konstytucja holakracji do$¢ jasno
okresla format spotkan, definiujac zar6wno te nadprogramowe, jak i cykliczne tj. zarzadcze oraz
operacyjne. Problem duzego zaangazowania czionkoOw moze wigc polegaé cze$ciowo na

wczesnym etapie dzialania nowej struktury, kiedy wszystkie nowoutworzone kota musza wybrac
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przedstawicieli poszczegolnych rol (sekretarz, facylitator, lead-link, rep-link). Tworzenie nowych
inicjatyw moze by¢ zatem czasochtonne na pierwszym etapie i pozornie nie przynosi¢ zadnej
warto$ci, pomimo zaangazowania wielu osob. Problem ten powinien jednak zanika¢ w przypadku
dhuzszego dziatania poszczegdlnych zespotdéw, kiedy spotkania zarzadcze ulegaja skroceniu badz
catkowitemu pomini¢ciu, natomiast spotkania operacyjne pozwalaja na sprawng realizacje
podejmowanych inicjatyw. Znaczna réznorodno$¢ odpowiedzi oraz liczba osob, ktore nie
potrafily jej udzieli¢ wskazuje, ze to stwierdzenie (S6) powinno by¢ podane szerszej analizie
w kolejnych badaniach. Ich podstawg sg czeste powigzania samoorganizacji i samozarzadzania,
odgrywajacych kluczowa role w holakracji, jako praktyk prowadzacych do oszczednosci czasu
w realizacji zadan (projektow), pozwalajacych skupi¢ si¢ na wymiernych efektach pracy
[Robertson, 2015; Velinov i in., 2018].

Usprawnienie procesu dzielenia obowigzkéw pomiedzy pracownikami (S7) spotkato sie ze
znacznie wigkszg aprobata ze strony ankietowanych. Jedynie 10 osob (5,6%) udzielito
negatywnej odpowiedzi, natomiast az 151 (ponad 85%) zgodzilo si¢ z powyzszym
stwierdzeniem. Tak wysoki wspolczynnik odpowiedzi potwierdzajacych pozytywny wplyw
holakracji moze wynika¢ z jej podstawowej wartosci — samoorganizacji. Konieczno$¢ organizacji
wlasnej pracy wzmaga poczucie odpowiedzialnosci za obszary, w ktorych pracownicy czuja si¢
pewnie. Transparentny podzial obowigzkéw uwidacznia z kolei role, ktorych nie mozna obsadzic¢
w obrebie danego zespotu, co prowadzi do rekrutacji o precyzyjnie okreslonych wymaganiach.
Odpowiedzi pokazuja wigc jednoznacznie, ze firmy trwajace w strukturze, ktora uniemozliwia
podejmowanie decyzji osobom pozbawionym kierowniczego stanowiska, a jednoczes$nie
zatrudniajace] wyspecjalizowany personel, moga szuka¢ alternatywy w zdecentralizowanym
podejsciu, promujagcym samoorganizacje.

Poprzednie stwierdzenie mozna rowniez niejako powigza¢ ze zdolnoscig holakracji do
utatwien w podejmowaniu indywidualnych inicjatyw (S8). Samoorganizacja, ktéra umozliwia
decydowanie o swoich codziennych zadaniach, pozwala takze eskalowa¢ pomysty i inicjatywy,
ktore uwazane sg w firmie za wartoSciowe. Proces ten jest stosunkowo prosty, poniewaz nie
istnieje potrzeba zgody przetozonego, z uwagi na rownos¢ wszystkich rdol, a zatem
i pracownikow. Osoba, ktora chciataby skonfrontowa¢ wilasne pomysly, musi jedynie
zorganizowa¢ spotkanie z potencjalnie zainteresowanymi pracownikami, badz dotaczy¢ do

spotkania zarzadczego jednego ze swoich kot i zglosi¢ inicjatywe (ang. tension), ktora nastepnie

127



musi zosta¢ przeprocesowana, czego wynikiem powinny by¢ dalsze kroki (ang. action) lub
projekty (ang. project). Struktura holakracyjna dostarcza zatem narzedzia, ktoére w klarowny
sposdb wytyczaja proces walidacji danej koncepcji. Sytuacja ta byla takze widoczna na
przestrzeni ostatnich kilku lat (zidentyfikowana w trakcie obserwacji uczestniczacej) w firmie
Unic (zob. rozdziat pigty). Niski poziom skomplikowania i brak barier jako zacheta potwierdzaja
réwniez respondenci, ktorzy udzielili az 161 odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” lub
raczej si¢ zgadzam” (~91%). Wsrod krytykow znalazto si¢ jedynie 6 0sob (~3%), natomiast nikt
z ankietowanych nie zaznaczyt odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”.

Powyzsze rozwazania potwierdza rowniez struktura odpowiedzi na nastepne Stwierdzenie
(S9), w ktorym po raz kolejny weryfikacji poddany zostal potencjat holakracyjnej
samoorganizacji i brak narzutu hierarchicznych ograniczen. Sposrdéd 177 osob tylko pieé
odpowiedzialo przeczaco, natomiast 153 osoby (~86%) zgodzily si¢ z twierdzeniem, ze
holakracja pozwala na podejmowanie decyzji w obszarze swoich kompetencji. Pytanie to nie
wyklucza jednak posiadania tych samych mozliwosci w poprzedniej strukturze organizacyjnej,
zatem nie moze $wiadczy¢ o przewadze holakracji w tym zakresie. Interesujaca jest z kolei
roznica pozytywnych odpowiedzi w na Kkolejne stwierdzenie (S10), iz podzial na role utatwia
rozwoj zawodowy w obszarze wlasnych kompetencji. Mozna wywnioskowaé, ze to nie sama
struktura, a wigc zespoly w postaci kot 1 role, ale decentralizacja 1 przekazanie wiadzy w rece
pracownikow jest decydujace w zapewnieniu im tych mozliwosci.

Kolejne stwierdzenie zawarte w ankiecie dotyczylo usprawnien w podejmowaniu decyzji,
spowodowanych zmiang formatu spotkan (S11). Odpowiedzi pozytywne zdominowaty rozktad,
poniewaz 136 o0séb (~77%) odpowiedzialo twierdzaco. Entuzjazm respondentow moze
tltumaczy¢ opisany w drugim rozdziale plan takiego spotkania (punkt 2.4.3), ktory gwarantuje
swobode¢ wypowiedzi w okreslonej kolejnosci. Oznacza to, Ze pracownicy maj3 szans¢ na
zgloszenie tematow 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 okreslenie wymagan pracownika, a nastgpnie przejScie do kolejnych osob,
tak aby kazdy mial szans¢ walidacji swojego zgloszenia. Wazne jest rowniez okreSlenie
oczekiwan, ktore sg natychmiast wpisywane w agende spotkania i przypisywane do osob, ktore

beda w stanie dalej pracowac nad zgloszeniem. Udzielanie i pozyskiwanie informacji jest zatem
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proste i przejrzyste, a dyskusje nie zostaja zdominowane przez okreslonych pracownikow
(najbardziej zaangazowanych).

Nastepne stwierdzenie kwestionariusza (S12) dotyczy kwestii wielokrotnie poruszanej
w przeanalizowanych w rozdziale trzecim wywiadach (punkt 3.3), tj. czy holakracja utatwita
adaptacje do zmian wymuszonych przez pandemi¢ COVID-19. Jednym 2z wnioskow
z przeprowadzonej analizy rozméw z ekspertami, jest przewaga, jaka gwarantuje turkusowe
zarzadzanie w radzeniu sobie z gwaltownymi zmianami na rynku oraz czarnymi tabedziami
takimi jak pandemia COVID-19 (Zalgcznik B, wywiad nr 3, 36, 45). W przypadku 177
respondentéw, przede wszystkim szeregowych pracownikoéw, a nie ekspertow, wyniki nie byty az
tak obiecujgce. Ponad 71 oséb (~40%) nie mialo zdania na ten temat, a kolejne 23 (~13%)
uznato, ze holakracja nie wpltyngta na sposoéb, w jaki firma poradzita sobie z problemem lub
wrecz utrudnita t¢ reakcj¢. Pozostale 83 osoby (~47%) rownomiernie roztozyly swoje
odpowiedzi pomiedzy opcje ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” oraz ,raczej si¢ zgadzam”.
W przeciwienstwie do wyjatkowo silnych, jednostronnych odpowiedzi przy poprzednich
stwierdzeniach mozna zauwazy¢, ze adaptacja w trakcie pandemii nie byla znacznie tatwiejsza
dzigki turkusowemu zarzadzaniu. Wiele osob nie zdazyto sobie wyrobi¢ zdania na temat wptywu
struktury organizacyjnej w tym okresie. Przewazajaca liczba pozytywnych odpowiedzi pokazuje
jednak, Zze holakracja nie stoi na drodze do podejmowania naglych decyzji i wspiera skuteczne
wprowadzanie zmian w krotkim okresie.

Stwierdzenie S13 weryfikuje skuteczno$¢ narzedzi takich jak Holaspirit oraz GlassFrog, ktore
powstaty specjalnie do celéw poswieconych codziennej organizacji pracy w strukturze
holakracyjnej. Narzedzia w formie aplikacji internetowych pozwalajg na umiejscowienie calej
struktury przedsigbiorstwa w bazie, tak aby zapewni¢ do niej przejrzysty dostgp kazdemu
pracownikowi. Oprocz funkcji informacyjnej, zarowno GlassFrog jak 1 Holaspirit, pelnig funkcje
koordynacyjna, dzigki ustudze prowadzenia spotkan bezposrednio przez aplikacje. Oznacza to, ze
uczestnicy moga zglosi¢ tematy, ktore chcg zwalidowaé jeszcze przed spotkaniem,
W odpowiednio przygotowanym do tego systemie. W trakcie spotkania prowadzacy porusza
kolejne punkty agendy, pozwalajac na wypowiedZ zglaszajacemu, a nastgpnie na podjgcie
krokow, ktore doprowadza do rozwigzania problemu. Taki sposdb prowadzenia spotkan
zarzadczych i operacyjnych gwarantuje utrzymanie tej samej struktury spotkania w obrebie

kazdego zespotu, dzigki uniwersalnemu i przejrzystemu schematowi. Odpowiedzi respondentow
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pokazuja jednak, ze narzedzia te nie stanowig istotnego wktadu w ich codzienng prace — sposrod
wszystkich pracownikéw, az 69 (~39%) nie miato zadnego zdania na ten temat, z kolei 27
(~15%) zaprzeczylto jakoby Holaspirit badz GlassFrog usprawniatly ich pracg. Pomimo znaczacej
liczby o0so6b, ktére ,raczej si¢ zgadzajg” (67, ~38%), rozklad odpowiedzi nie pozwala na
jednoznaczne przychylenie si¢ do prawdziwos$ci tego stwierdzenia.

Niepokojace sa natomiast wyniki kolejnych dwoch stwierdzen (S14, S15), ktore traktuja
0 rozmyciu odpowiedzialnosci wérod pracownikow oraz o wzroscie biurokracji, do ktérego
doprowadzita holakracja. Zarzut mniejszego poczucia odpowiedzialnosci za okre§lone obowigzki
w przedsiebiorstwie pojawia si¢ rOwniez w literaturze i zostat opisany w rozdziale drugim (punkt
2.4.4), jednak nie odnosit si¢ bezposrednio do holakracji, ale ogétem do przedsigbiorstw
0 plaskiej strukturze. Formalna obecno$¢ kot oraz odmiennej struktury nie rozwiazuje jednak
tego problemu i1 w holakracji nadal mozemy si¢ boryka¢ z niechgcia do ponoszenia
odpowiedzialno$ci przez pracownikow. W przypadku badan ankietowych, swoje obawy
potwierdzito az 101 o0sob (~57%), kolejne 27 (~15%) nie miato zdania na ten temat, a jedynie 49
(~28%) nie uwaza, zeby holakracja poglgbiata ten problem. Uwypukla to zatem koniecznosé
rekrutacji ukierunkowanej na ekspertow, tak aby zminimalizowa¢ opisane problemy zwigzane
Z unikaniem odpowiedzialnos$ci i niechecia do podejmowania ryzyka.

Odpowiedzi udzielone na stwierdzenie S15 sg znacznie mniej alarmujgce dla struktury
holakracyjnej, jednak tutaj rowniez wystepuje liczna grupa tj. 50 osoéb (~28%), ktora wzrostu
biurokracji upatruje w holakracji. Takie opinie wystgpowaly niezaleznie od wielkosci
przedsigbiorstwa i mogly by¢ spowodowane liczba formalnosci koniecznych do przetworzenia
w nowopowstatych kotach. Z uwagi na sposob taczenia pracownikdw w zespoly nie jest to
jednak problem towarzyszacy skalowaniu organizacji. Podobne obawy zwigzane z narzutem
formalnos$ci wskazywali eksperci, wypowiadajacy si¢ w wywiadach na temat organizacji
turkusowych (punkt 3.3.5). Ten problem rozwigzywany byt niekiedy poprzez czeSciowe
wykorzystanie praktyk holakracyjnych badz ogoétem turkusowych, a porzucenie tych, ktore
kolidowaly z oczekiwaniami. Prowadzito to do potowicznego wprowadzenia nowej struktury
badz rezygnacji z jej oficjalnej formy na rzecz dopasowanej do danej firmy hybrydy.

W trzeciej sekcji, respondenci udzielali odpowiedzi dotyczacych zarzadzania projektami

w strukturze holakracyjnej (Rysunek 4.5). Oceniany byl miedzy innymi jej wplyw na procesy
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obecne w zarzadzaniu projektami, poziom ich kontroli oraz trudno$¢ formowania zespotow
projektowych. Etap ten sktadat si¢ z siedmiu nastgpujacych stwierdzen:
S16. Uwazam, ze holakracja usprawnita proces zarzadzania projektami.
S17. Uwazam, ze holakracja utatwia prace zespolowa w zarzadzaniu projektami.
S18. Uwazam, ze holakracja negatywnie wptyneta na poziom kontroli w projektach.
S19. Uwazam, Ze transparentnos$¢ procesOw i strategii ma pozytywny wplyw na zarzadzanie
projektami.
S20. Uwazam, ze holakracja ulatwia zarzadzanie projektami w wigkszych zespotach
projektowych.
S21. Holakracja pozwala na budowanie lepiej dopasowanych pod wzgledem kompetencji
zespotow projektowych.
S22. Holakracja pozwala na budowe struktury organizacyjnej, ulatwiajacej zwinne
zarzadzanie.

Pierwsze stwierdzenie w tej sekcji (S16) sprawdza, czy holakracja usprawnia proces
zarzadzania projektami. Rozproszone odpowiedzi respondentdow, uniemozliwiaty jednak zero-
jedynkowa oceng. Sposrod ankietowanych 81 oséb (~46%) twierdzi, ze holakracja przyczynita
si¢ do usprawnienia proceséw odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami, ale az 65 osob
(~37%) nie potrafitlo odpowiedzie¢ na to pytanie, a kolejne 31 (~17%) zanegowato jej pozytywny
wpltyw. W zestawieniu ze stwierdzeniami w poprzedniej sekcji mozna zauwazy¢, ze holakracja
usprawnita proces podejmowania decyzji i dzielenia obowigzkow, a pracownicy z wigkszym
prawdopodobienstwem skupiaja si¢ na obszarach swojej ekspertyzy, jednak nie ma ona
bezposredniego przelozenia na zwinne zarzadzanie projektami. Sytuacje t¢ tlumaczy
niezaleznos¢ struktury organizacyjnej od metodyki zarzadzania projektami. Zaréwno struktura
organizacyjna, jak i forma pracy projektowej dziataja zgodnie z okre§lonym zestawem regul,
a wiec nie ma bezposredniego powigzania, ktore warunkowatoby negatywne badz pozytywne
zmiany. Wplyw maja jednak posrednie dziatania struktury organizacyjnej, ktore pozwalajg na
lepsze dopasowanie do specyficznych technologii oraz daja mozliwo$¢ wyboru projektu
pracownikom, zgodnie z ich wlasnym przeswiadczeniem, co do swoich umiej¢tnosci

I dyspozycyjnosci.
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Rysunek 4.5 Odpowiedzi pracownikow wszystkich przedsiebiorstw na pytania dotyczace zarzadzania projektami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W przypadku drugiego stwierdzenia (S17) mozna zauwazy¢ nieznaczng poprawe, jezeli
chodzi o wplyw holakracji na prace zespotowa. Tym razem 97 osob (~55%) przyznalo, ze
holakracja utatwia zarzadzanie projektami pod katem organizacji pracy zespotowej. Wspomniane
powyzej dopasowanie projektowe oraz podjecie inicjatywy do uczestnictwa w projekcie przez
samych pracownikow, a nie poprzez dopasowanie menedzera, pozwala z wigkszym
prawdopodobienstwem zbudowaé zespdt oparty na osobach o odpowiednich umiejetnosciach
i skupionych na wykorzystywanej technologii.

Kolejnym obszarem, na ktorym zarzadzanie projektami styka si¢ ze strukturg organizacyjng
jest kontrola projektow (S18). Tym razem ankietowani mieli za zadanie oceni¢, czy struktura
holakracyjna negatywnie wpltywa na jej poziom. W tym przypadku 99 oséb (~56%) zaprzeczyto,
a 48 o0sob (~27%) udzielito neutralnej odpowiedzi. Pozostate 30 osob (~17%) odpowiedziato
twierdzagco. Podsumowujac, zdecydowana wigkszo$¢ zanegowata zty wptyw holakracji, co
mozemy thumaczy¢ transparentnym podej$ciem do codziennej organizacji pracy. W zalozeniu
wszyscy pracownicy powinni mie¢ réwny dostep do informacji, co oznacza migdzy innymi
przejrzystos¢ danych finansowych, transparencje rentownosci projektOw oraz jasng 1 szczerg

komunikacj¢. Transparentno$¢ jest w tym przypadku filarem nie tylko samej holakracji, ale
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rowniez wigkszosci turkusowych praktyk, poniewaz rownos¢ wszystkich pracownikow zaktada
takze utrzymanie dostepu do informacji.

W przypadku stwierdzenia S19, wigkszo$¢ respondentow (134, ~76%) zgadza sie, ze
transparentno$¢ proceséw 1 strategii ma pozytywny wplyw na zarzadzanie projektami. Warto
jednak zauwazy¢, ze istnieje rowniez grupa osob, ktore nie majg zdania na ten temat (33, ~19%)
oraz niewielka liczba tych (10, ~6%), ktorzy nie widza zwiazku pomigdzy zarzadzaniem
projektami a transparentno$cia lub ocenia go negatywnie. W naukach o zarzadzaniu istnieje
jednak szeroki konsensus co do korzysci wynikajacych z transparentnos$ci procesoOw i strategii
w zarzadzaniu projektami [Koszlajda, 2016; Pietras & Szmit, 2003]. Przyktadem moze by¢
przytoczony w pierwszym rozdziale niniejszej pracy przewodnik PMBOK Guide (punkt 1.2.2),
w ktorym, transparentno$¢ uwazana jest za wazny czynnik wplywajacy na skutecznosé
zarzadzania projektami [Project Management Institute, 2017a]. Podobne informacje mozemy
znalez¢ w manife$cie zwinnego wytwarzania oprogramowania oraz w zwinnych metodologiach
takich jak Scrum czy Kanban, gdzie transparentno$¢ jest jednym =z trzech filarow
I najistotniejszych wartosci. Promuje ona otwarte komunikowanie si¢, widoczno$¢ postepow
pracy i dostgp do informacji dla wszystkich czlonkéw zespotu [Beck i in., 2001]. Wedtug
koncepcji zarzadzania ryzykiem transparentno$¢ w zarzadzaniu projektami jest kluczowa do
wczesnej identyfikacji, analizy i oceny poziomu ryzyka potencjalnych probleméw, a takze
podjecia odpowiednich krokow. Transparencja moze zatem przyczyni¢ si¢ do lepszej
komunikacji, zaangazowania zespotu, identyfikowania probleméw i podejmowania skutecznych
dziatan korygujacych [Betta & Boronina, 2018]. Réznice w opinii respondentdw moga wynikaé
zréznych kontekstow, doswiadczen i1 preferencji, wplywajacych na odbidr transparentnosci
procesOw i strategii na zarzadzanie projektami, jednak niezaprzeczalny jest jej pozytywny wpltyw
potwierdzony zardwno w wielu zrodtach naukowych, jak i przez respondentow odwotujacych si¢
bezposrednio do jego roli w strukturze holakracyjnej.

Przekonanie co do tego, ze holakracja utatwia zarzadzanie projektami w wigkszych zespotach
projektowych (S20) jest znacznie bardziej zréznicowane, poniewaz tylko 22 osoby (12%) w peni
zgadzaja si¢ z tym stwierdzeniem. 63 osoby (~36%) odpowiedziaty, ze raczej si¢ zgadzaja,
a kolejne 63 (~36%) udzielity neutralnej odpowiedzi. Az 29 osob (~16%) nie potwierdza jakoby
holakracja ulatwiata obstuge projektow w wigkszych zespotach. Odpowiedzi respondentow sa

zatem w wigkszej mierze pozytywne, jednak sporo osob nie dostrzega przewagi holakracji, ktorej
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upatrywa¢ mozemy w decentralizacji. W zespolach projektowych z duza liczbg rol
I obejmujacych je specjalistow, decentralizacja moze bowiem przyspieszy¢ proces podejmowania
decyzji i zmniejszy¢ obcigzenie lidera projektu, jednak nie jest to oczywisty i wyeksponowany
procesowo aspekt. Innym argumentem jest mnogos¢ obejmowanych rol (zgodnie z metryczka
kazdy pracownik obejmuje S$rednio ponad 4 role), ktore definiujg obszary ekspertyzy
pracownikow, gwaltownie zwigkszajac sumaryczny zakres wiedzy zespotu w zaleznosci od
liczby zaangazowanych osob. Rozproszenie rol i podzial obowigzkow moga wiec znacznie
zmniejszy¢ ryzyko w zespotach o réznej wielkosci.

Odpowiedzi respondentéw byly bardziej przychylne na korzy$¢ holakracji w Kkolejnym
stwierdzeniu (S21), gdzie 109 osob (~62%) zgodzito si¢ z przewaga jaka daje ta struktura
w trakcie budowania lepiej dopasowanych pod wzgledem kompetencji zespotéw projektowych.
Gléwnym atutem jest tutaj precyzyjne okreslanie rol i odpowiedzialno$ci, co przektada si¢ na
mozliwo$¢ zbudowania zespotu z wielu osob, pomimo niskiej liczby jednostek ekwiwalentu
pelnego czasu pracy (ang. full-time equivalent). Taki podziat zaktada zatem, Zze poszczegdlni
pracownicy dziela swoje obowigzki pomiedzy wieloma projektami zgodnie z istniejacymi
potrzebami, co w przeciwienstwie do struktury tradycyjnej i jednowymiarowych stanowisk jest
znacznie bardziej efektywne. Granulacja czasu pracy projektowej moze jednak prowadzi¢ do
zbytniego rozproszenia pracownikow, uniemozliwiajac efektywne wykonywanie obowigzkow,
dlatego podzial rol powinien przebiega¢ zgodnie z mozliwosciami i kompetencjami pracownika,
a takze za jego zgoda.

Ostatnie stwierdzenie trzeciej sekcji to weryfikacja mozliwosci integracji —struktury
holakracyjnej w bezposredniej relacji do zwinnego zarzagdzania (S22). W tym przypadku istotna
jest przedstawiona w rozdziale drugim analogia ewolucji w zarzadzaniu, jaka miata miejsce
z metod kaskadowych w kierunku iteracyjnego i elastycznego podejscia. Struktura organizacyjna
w podobny sposob zostaje obecnie dostosowana do nowych warunkéw otoczenia biznesowego,
poprzez zmiang standardowej struktury na ewoluujacy i adaptacyjny organizm. Odpowiedzi 138
respondentéw (~78%) odzwierciedlajg ten trend (zdecydowanie si¢ zgadzam i zgadzam si¢),
pokazujac ze oba elementy (holakracja oraz zwinne zarzadzanie) stanowig dobre, synergiczne
pofaczenie. Adaptacje tworzonych produktow wraz z kolejnymi sprintami potrzebuja wigc
odpowiednika w postaci kreowanej na bazie aktualnych potrzeb struktury. Proces zmian produktu

nie jest zatem jednostronny, poniewaz nowe wymagania od strony klienta sg rozpatrywane po
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stronie organizacji, czyli wykonawcy i wielokrotnie wymagaja szybkiej reakcji w postaci
poszerzenia zespotu czy zmiany kierunku dziatan, ktory przeciez bezposrednio wiaze si¢
z odpowiednim dobraniem rél i podzialem nowych obowigzkow. Holakracja, podobnie jak
metodyki zwinne, opiera si¢ wigc na zasadzie cigglego doskonalenia i iteracyjno$ci. Przez
regularne przeglady rol, procesOw 1 wynikdéw, organizacja moze stale dostosowywac si¢ do
zmian w otoczeniu i doskonali¢ swoje podej$cie do zarzadzania projektami. To z Kolei sprzyja
zwinnosci 1 umozliwia przedsigbiorstwu szybka reakcje na zmieniajace si¢ potrzeby projektu,
a zatem utatwia zarzadzanie oparte na zwinnych metodykach (z ktorych cze¢sciowo si¢ wywodzi).
Ostatnia, czyli czwarta sekcja kwestionariusza podejmuje temat decyzyjnosci w holakracji,
awiec bezposredniego wplywu pracownikéw na decyzje podejmowane w obrebie
przedsi¢cbiorstwa (Rysunek 4.6). Sktada si¢ ona z dziewigciu nastgpujacych punktow:
S23. Dzigki holakracji mam wiekszy wpltyw na kreowanie swojego czasu pracy (poprzez
obejmowane role).
S24. Dzigki holakracji mam wigkszy wptyw na to, co dzieje si¢ w organizacji.
S25. Samozarzadzanie pozwolito mi na kreowanie mojej pracy i skupienie si¢ na obszarach,
w ktorych jestem najlepszy/a.
S26. Uczestnicz¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych ustalania celéw realizowanych przez
organizacje.
S27. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji dotyczacych zasad pracy w kotach, ktorych
jestem uczestnikiem.
S28. Uczestnicze w procesie rekrutacyjnym w zespotach, ktorych jestem czgscia.
S29. Uczestnicze w procesie ewaluacji wspotpracownikow.
S30. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji finansowych w obrgbie przedsigbiorstwa
(wydatkow, kosztow, zakupow 1 modernizacji).

S31. Uczestnicz¢ w podejmowaniu decyzji w obszarach swojej ekspertyzy.
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Rysunek 4.6 Odpowiedzi pracownikow wszystkich przedsiebiorstw na pytania dotyczace decyzyjnosci w holakracji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W  pierwszym stwierdzeniu (S23) respondenci ocenili, w jakim stopniu holakracja
doprowadzita do zwigkszenia ich wptywu na kreowanie wlasnego czasu pracy. Sprowadza si¢ to
do praktycznego wykorzystania samoorganizacji do celéw zawodowych, zgodnych z osobistymi
oczekiwaniami. W tej strukturze to nie menedzerowie decydujg w porozumieniu z pracownikami
o ich przydziale obowigzkow, ale kazdy pracownik z osobna musi oceni¢ swoje predyspozycje,
a nastgpnie poprze¢ swoj wybor zaangazowaniem. Ze stwierdzeniem zgodzito si¢ 108
ankietowanych (~61%), natomiast 46 osob (~26%) udzielito neutralnej odpowiedzi. Pomimo
wysokiej liczby osob, ktore potwierdzaja wigksze mozliwosci oparte na strukturze holakracyjnej,
nadal istnieje duza grupa pracownikéw (23 osoby, ~13%), ktéra nie dostrzega przewagi
samoorganizacji nad hierarchiczng organizacja pracy i tradycyjnym przekazywaniem
obowigzkow. Moga to by¢ jednak stanowiska, ktorych odpowiedniki w postaci rél stanowity
jedynie zmian¢ nazewnictwa, poniewaz ich praca nadal ogranicza si¢ do wykonywania zadan
Z okreslonego obszaru (np. ksiggowos¢, rekrutacja). Niemniej jednak przewaga, jaka oferuje
holakracja, widoczna jest rowniez przez pryzmat kolejnego Stwierdzenia (S24), w ktorym

pracownicy ponownie potwierdzaja, ze dzigki nowej strukturze maja wigkszy wplyw na to co
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dzieje si¢ w organizacji. ROwnos¢ wszystkich rol wraz z transparentnym podej$ciem pozwalajg
bowiem na zaangazowanie si¢ w niedostepne badz nieznane wczesniej inicjatywy. Pracownik ma
zatem mozliwo$¢ zareagowania na interesujace projekty poprzez udziat w spotkaniach,
dotgczenie do nowych zespotow czy tez objecie dodatkowych, bardziej wptywowych rol.
Stwierdzenie to potwierdza 140 pozytywnych odpowiedzi (~79%) w opozycji do jedynie 10 osob
(~6%), ktore si¢ z nim nie zgadzaja. Bardzo zblizona statystyka pojawia si¢ rowniez w trzecim
stwierdzeniu tej sekcji (S25), w ktorym 144 pracownikow (~81%) uwaza, ze holakracyjne
samozarzadzanie pozwala im na kreowanie swojej pracy i skupienie si¢ na obszarach, w ktorych
sa najlepsi. Swiadomos$é swoich mocnych stron stanowi zatem ogromny atut w przypadku
organizacji turkusowych, w ktorych mozna przystuzy¢ si¢ przedsigbiorstwu w najlepiej znanym
pracownikom obszarze, a jednoczesnie otrzymaé¢ w zamian odpowiadajace temu wynagrodzenie
oraz satysfakcjonujace obowigzki.

W ostatnich sze$ciu stwierdzeniach (S26, S27, S28, S29, S30, S31) osoby biorgce udziat
w ankiecie deklarowaty swdj wptyw, na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie, po zmianie
struktury  organizacyjnej na holakracje. Stwierdzenie S26 dotyczylo uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji co do celow realizowanych przez organizacj¢. W tym przypadku
odpowiedzi okazaly si¢ stosunkowo mocno podzielone, poniewaz jedynie 91 o0sob (~51%)
zgodzito si¢ z ta opinig. Odpowiedzi neutralnych bylo 40 (~23%), natomiast zaskakujgca jest
liczba osob (44, ~25%), ktére nie uwazajg, aby braty udzial w podejmowaniu decyzji co do
kolejnych priorytetow firmy (celow oraz przedsigwziec). Statystyka ta pokazuje, ze mimo
réwnego traktowania wszystkich pracownikow i zblizonej decyzyjnosci w kazdej roli, istotne
decyzje nadal podejmowane sg przez osoby, ktore w poprzedniej strukturze obejmowaly
najistotniejsze i wyeksponowane stanowiska.

Diametralnie lepsze wyniki pojawiaja si¢ w kolejnym stwierdzeniu (S27), w ktorym az 160
0sob (~90%) potwierdza pozytywny wptyw holakracji na podejmowanie decyzji dotyczacych
zasad pracy w kotach, ktorych respondenci byli uczestnikami. Wysoki wynik zadziwia przede
wszystkim po zestawieniu z poprzednim stwierdzeniem, gdzie wptyw pracownikow na
organizacj¢ pracy wydawal si¢ znacznie mniejszy. Dysproporcja dotyczy jednak bezposredniego
otoczenia pracy respondentow wzgledem globalnej strategii przedsigbiorstwa. Takie stanowisko
nie wyklucza jednak wptywu, ktory z zatozenia nie powinien istnie¢, jezeli pracownik nie jest

czgscig zespotu odpowiedzialnego za wyznaczanie dtugoterminowych celéw catej organizacji.
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W holakracyjnych organizacjach, odpowiedzialnos¢ za t¢ forme planowania ponosza kota, ktore
wpisaly strategie jako jeden z gléwnych celow i zajmuja si¢ stricte planowaniem. Nalezy jednak
pamietaé, ze wspomniana strategia rowniez powinna by¢ czeSciowo zdecentralizowana,
poniewaz centralne planowanie dla catego przedsiebiorstwa nie bedzie odpowiadato potrzebom
samodzielnych kot.

Struktura odpowiedzi respondentow ponownie przyjmuje rozproszong form¢ w stwierdzeniu
S28, dotyczacym udzialu w procesie rekrutacji do zespotow, ktorych dany respondent jest
cze$cig. Tym razem 98 0sob (~55%) potwierdzito swoje zaangazowanie w tym obszarze, co
pomimo duzej liczby oséb odpowiadajgcych odmiennie (79, ~45%), stanowi stosunkowo wysoki
wspotczynnik. Rekrutacja w tradycyjnych przedsiebiorstwach najczesciej ogranicza si¢ do kilku
specjalistow badz grupy osob, ktére zajmuja si¢ catym procesem. W przypadku holakracji wpltyw
maja wszystkie zainteresowane 0soby, poniewaz zebranie potrzeb rekrutacyjnych oraz
komunikacja w sprawie brakow kadrowych, jest jedng z czesci wechodzacych w sktad regularnych
spotkan. Zesp6t decyduje wigc wspolnie o potencjalnym zapotrzebowaniu, a sam udziat
w rekrutacji nie sprowadza si¢ jedynie do spotkania z nowym kandydatem, ale do calego procesu,
stad wysoki wspoétczynnik pozytywnych odpowiedzi, ktdry niekoniecznie oznacza wzmozone
zaangazowanie w gtownej czgsci procesu rekrutacyjnego.

Sytuacja wyglada podobnie w przypadku regularnej ewaluacji pracownikow (S29), do
uczestnictwa w ktorej przyznaly si¢ 84 osoby (~47%), kolejne 53 (~30%) udzielily neutralne;j
odpowiedzi, a 40 (~23%) zaprzeczyto. Ponownie mamy przyktad procesu, ktory nie oznacza, ze
pracownicy musieliby zosta¢ bezposrednio wiaczeni do przeprowadzanej w danej firmie metody
oceny. Swiadomo$¢ bycia wystuchanym oraz posiadania wplywu na swoje otoczenie moze
jednak opiera¢ si¢ o posrednie zbieranie opinii na przyktad w przypadku awansow, podwyzek
czy wewngetrznych rekrutacji do projektow. Prawie potowa pracownikow bierze zatem udziat
W procesie oceny wspotpracownikéw. Niezaleznie od sposobu ewaluacji jest to duzy odsetek
0sOb, w porownaniu z tradycyjnymi przedsigbiorstwami, gdzie do oceny danego pracownika,
najczesciej delegowany jest jedynie jego zwierzchnik badz zwierzchnicy, a nie grupa osob
powiazana poprzez projekty, obszar ekspertyzy, czy miejsce pracy.

Stwierdzenie dotyczace wudzialu w podejmowaniu decyzji finansowych w obrebie
przedsi¢biorstwa (S30) bylo jednym z najbardziej oderwanych od teoretycznych realiow

aspektem struktury holakracyjnej. Zatozeniem tego systemu jest bowiem duzy wptyw na wydatki
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firmy, w ktory wliczamy swobod¢ w podejmowaniu decyzji finansowych. Temat ten
wielokrotnie podejmowany byt w rozdziale trzecim (punkt 3.3), przez ekspertow turkusowego
zarzadzania, ktorzy dostrzegali wysoki potencjat uwolnienia wydatkow, przez brak koniecznosci
potwierdzania ponoszonych kosztéw do okreslonej kwoty, czy poprzez uwidocznienie kosztow,
za ktére pracownicy ponoszg odpowiedzialno$¢ (punkt 3.3.4). Byla to jedna z wielokrotnie
wymienianych jako pozytywna praktyka, ktora pozostawata w uzyciu, nawet pomimo rezygnacji
z okreslonej formy struktury organizacyjnej (holakracji badz zblizonych struktur). Jej pozytywny
wplyw widoczny byt w codziennej pracy, migdzy innymi przez angazowanie odpowiednich osob
i skrocenie tancucha decyzyjnosci co do wydatkow. Temat ten prowadzi jednak do czestych
nieporozumien, dzielac pracownikdw na grupe osob skrajnie otwartych na przekazanie
decyzyjnosci co do wydatkow w rece pracownikéw oraz tych, ktorzy watpiag w jednostronng
korzy$¢ takiego zabiegu. Niemniej jednak statystyka odpowiedzi respondentow na to pytanie
pokazuje, ze prawie polowa pracownikéw kazdego z badanych przedsigbiorstw (wyniki
roztozone byly stosunkowo roéwnomiernie), bierze posredni lub bezposredni udziat
W podejmowaniu decyzji dotyczacych kosztow zakupu 1 modernizacji sprzetu, akceptowania
badz weryfikacji planowanych wydatkéw czy dlugoterminowych celéow finansowych firmy.
Wyniki potwierdzaja wigc sile decentralizacji oraz niech¢é cze$ci pracownikow do
podejmowania trudnych decyzji. Sg one bardzo cze¢sto obarczone spoteczng odpowiedzialno$cia,
z uwagi na transparentno$¢ kosztow i wydatkow przedsiebiorstwa. Struktura holakracyjna
upraszcza jednak proces pozyskiwania funduszy na okreslone inicjatywy i pozwala na wzigcie
odpowiedzialnos$ci, szczegolnie w obszarach, ktore naleza do obowigzkow danego pracownika,
w ktorych czuje si¢ pewnie.

Ostatnie stwierdzenie dotyczyto uczestnictwa w podejmowaniu decyzji w obszarach
swojej ekspertyzy (S31) i jest to jednocze$nie jedyny punkt, w ktérym respondenci nie udzielili
zadnej negatywnej odpowiedzi. Poza 21 neutralnymi odpowiedziami (~12%), az 156 osoOb
(~88%) =zgodzito si¢ z tym twierdzeniem, pokazujac zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg
W samoorganizacji, w najlepiej im znanym obszarze z uwagi na zawodowe predyspozycje.
Nacisk na autonomi¢ oraz formalne posiadanie niezbednych w takim modelu uprawnien jest wiec
nie tylko jednym z gltéwnych zalozen holakracji, ale takze filarem tej struktury. Podsumowujac,

holakracja promuje uczestnictwo w podejmowaniu decyzji w obszarach posiadanych kompetencji

139



i wiedzy. Daje to mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy specjalistycznej, zwicksza zaangazowanie,

przyczynia si¢ do decyzyjnej efektywnosci i redukcji biurokracji.

4.3.4. Zalezno$ci pomiedzy poszczegélnymi elementami kwestionariusza

Uzyskane z przeprowadzonej ankiety dane, pozwalajg na przeprowadzenie analizy zaréwno
kazdego ze stwierdzen osobno, jak i wyciggniecic wnioskOw na podstawie czterech
zgrupowanych sekcji. Analiza korelacji (Pearsona) wszystkich zmiennych pozwala jednak na
dodatkowe konkluzje dzigki uwidocznieniu istotnych zaleznos$ci. Umozliwia ona oceng relacji
pomiedzy znajomoscig Struktury holakracyjnej, efektywno$cig pracy w tej strukturze oraz
decyzyjnoscig pracownikow. Do analizy zalezno$ci dopuszczone zostaty pary zmiennych
0 wspotczynniku korelacji wigkszym niz 0.6, w ktorych poziom istotnosci potwierdzat, ze dana
para zmiennych jest statystycznie istotna (p < 0.05).

Parg o najsilniejszej korelacji byly stwierdzenia S1 oraz S4, pomigedzy ktdérymi zalezno$¢
wyniosta 0.702 (Rysunek 4.7). Tak silna korelacja pokazuje, ze osoby, ktore rozumieja powod
migracji do struktury holakracyjnej, znacznie czeSciej pozytywnie oceniajg innowacyjny
potencjat tego systemu. Wniosek ten ponownie uzasadnia istot¢ prowadzenia rzetelnej

i ukierunkowanej na §wiadomos¢ pracownikow kampanii informacyjne;j.

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

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych w programie Statistica.
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Zrozumienie powodow migracji wykazuje rowniez umiarkowang korelacje (0.4 < ryxy < 0.7)
w przypadku 13 innych zmiennych (S2, S3, S5, S7, S8, S11, S12, S20, S21, S22, S23, S24, S25),
a wiec wiedza zaréwno teoretyczna, jak i praktyczna miata wysokie (pozytywne) znaczenie
w przypadku stwierdzen dotyczacych decyzyjnosci w firmie oraz efektywnos$ci pracy. Wysokie
koszty szkolen i odpowiednie przygotowanie przed oraz w trakcie migracji do nowej struktury
procentuje wiec na przestrzeni kolejnych lat dzicki doswiadczeniu pracownikéw 1 ich
zrozumieniu mocnych stron holakracji.

Poziom korelacji na poziomie ~0.64 widoczny jest pomiedzy zmiennymi S4 oraz S23, co
sugeruje, ze waznym motywatorem przy ocenie holakracji jako struktury innowacyjnej jest
mozliwo$¢ kreowania swojego czasu pracy (Rysunek 4.8). Potwierdza to ewolucj¢ organizacji
W kierunku samozarzadzania, gdzie pracownicy sami potrafig zdecydowaé o kierunku rozwoju
zawodowego, przez pryzmat swoich mocnych stron. Aspekt ten umniejsza roli menedzera
W bezposrednim planowaniu czasu podwiadnych, ale w przypadku plaskiej struktury
holakracyjnej, stanowi duzy atut. Uwolniona struktura nie tylko sprawia mniej problemow
I pozwala na wigkszg decyzyjno$é, ale rownoczesnie jest wyznacznikiem trendow i wskaznikiem

potencjatu holakracyjnej innowacyjnosci.

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

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych w programie Statistica.
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Istotng korelacje o wartosci 0,60 wykazujg takze zmienne S16 oraz S20 (Rysunek 4.9),

potwierdzajac integralno$§¢ holakracji w usprawnianiu procesOw zarzadzania projektami.

Kluczowa w tym przypadku jest jednak zgodnos$¢, ktéra swiadczy o jednorodnosci odpowiedzi

respondentdéw i rzetelnosci badania.
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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

Zrodto:

opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych w programie Statistica.

Zar6wno usprawnienie procesu zarzadzania projektami, jak i utatwienie pracy w wigkszych

zespotach jest szczegolnie istotne z uwagi na zidentyfikowany w tym obszarze potencjal

holakracji. Na korzy$¢ zwinnego zarzadzania w tej strukturze dziata wysoka liczba osob, ktore

zadeklarowatly prace projektowa oparta o iteracyjne podejscie (124 osoby, ~70%), poniewaz

swiadczy to o swiadomym wyborze 1 ocenie znanego pracownikom konceptu w nowej otoczce

W postaci holakracji. Doprecyzowanie tych usprawnien nie jest jednak mozliwe na podstawie

zbyt ogdlnych w tym aspekcie stwierdzen z kwestionariusza.

Informacje uzyskane w trakcie analizy wywiadéw z ekspertami pokazuja jednak, ze

najczesciej sg to przewagi w postaci (punkt 3.3):

przyspieszonego podejmowania decyzji,

przejmowania odpowiedzialnosci przez osoby z najwigkszym doswiadczeniem w danej
dziedzinie,

elastyczne zaangazowania 0sob postronnych, ktorych udzial moze znacznie utatwié

aktualnie prowadzone w projekcie prace.
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Kolejna para o wysokiej korelacji (0,64) to ponownie zmienna S20 dotyczgca usprawnien
W zarzadzaniu projektami zestawiona ze zmienng S21, ktora potwierdza przewage holakracji
w budowaniu lepiej dopasowanych zespotow projektowych (Rysunek 4.10). Tym razem
powigzanie rowniez dotyczy kwestii zarzadzania projektami, jednak mozemy zauwazy¢ nacisk
ktadziony na pierwsze etapy pracy projektowej, obejmujace formowanie zespotu. Sam proces
zwinnego zarzadzania nie precyzuje bowiem kwestii utworzenia zespolu, a jedynie formutuje
obowigzki i pozycje, jakie majg wybrani czlonkowie. Holakracja moze by¢ wigc pomocna
szczegblnie na wczesnym etapie rozwoju projektu, poniewaz ptaska struktura daje mozliwos¢
transparentnego uformowania zespotlu bezposrednio z inicjatywy jego przyszilych uczestnikow,
a nie z pozycji menedzera projektu, ktory nie zawsze jest §wiadomy specjalistycznych wymagan

I odpowiadajagcym im umiejetnosciom wszystkich pracownikow.

Wykr. rozrzutu: S20  vs. S21  (BD usuwano przypadk.)
S21  =1,5466 +,61773 * S20
Korelacja: r = ,64330
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Rysunek 4.10 Wykres rozrzutu zmiennych S20 oraz S21

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych w programie Statistica.

Ostatnia silna korelacja wystgpuje pomiedzy zmiennymi S28 oraz S29 na poziomie ~0,667
(Rysunek 4.11). Zbieznos¢ osdb uczestniczacych w rekrutacji oraz w procesie ewaluacji moze
wynika¢ z checi udzialu w procesach zwigzanych z zasobami ludzkimi przez tych samych
pracownikow. Taka korelacja oznacza, ze holakracja umozliwia partycypacje w tych
aktywnos$ciach w zaleznosci od woli pracownikow, zwigkszajac ich kompetencje w zakresie,

ktory uniemozliwiata 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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych w programie Statistica.

Wysoka korelacja zmiennych, w ktorych wyniki respondentow byly réwnomiernie roztozone
pomiedzy wszystkie odpowiedzi pokazuje, ze odpowiedzialno$¢ za te obszary skupia si¢ na
okreslonej grupie osob. Taka sytuacja nie powinna mie¢ miejsca w strukturze holakracyjnej,
poniewaz odpowiedzialnos¢ za budowanie zespoldow jest roztozona pomiedzy wszystkich
cztonkoéw, podobnie jak kwestia ewaluacji, ktora takze dotyczy osob zaangazowanych w dang
inicjatywe. Jedng z mozliwosci delegowania tych obowigzkoéw na mniejszg grupg pracownikéw
jest okreslenie rol, ktore beda odpowiedzialne przede wszystkim za rekrutacj¢, jednak nie znosi
to odpowiedzialno$ci wspolnego kreowania wymagan czy weryfikacji kandydatow. Za czgs¢
procesowg moga by¢ zatem odpowiedzialne okre§lone role, jednak decyzje powinien

podejmowac kolektywnie caty zespodl, a przynajmniej mie¢ takg mozliwosc.

4.3.5. Charakterystyczne réznice pomiedzy przedsi¢biorstwami

Wiaczenie zagranicznych przedsigbiorstw do badania pozwala na pordwnanie trzech polskich
firm z pozostalymi organizacjami. Na podstawie odpowiedzi 45 respondentdéw mozna wyraznie
zauwazy¢ mniejszy entuzjazm ws$rod polskich pracownikow. Zagraniczne przedsigbiorstwa
osiagnely bowiem $rednie wyniki powyzej 4,2 az w 10 pytaniach (S1, S2, S4, S5, S7, S8, S9,
S25, S27, S31), glownie w czesciach poswieconych tozsamosci firmy 1 $wiadomosci
pracownikow. W przypadku polskich przedsigbiorstw tak wysoka $rednia pojawita si¢ tylko
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w czterech punktach kwestionariusza (S2, S8, S9, S27). Najwieksza roznice mozemy jednak
przypisa¢ pierwszemu Stwierdzeniu, w ktorym oceniano zrozumienie powoddéw przej$cia do
struktury holakracyjnej. Warto$ci $rednich roznity si¢ w tym przypadku az o 0,55 (4,37
W przypadku przedsi¢biorstw zagranicznych oraz 3,82 w przypadku polskich firm).

Roéznice zauwazalne sg rowniez w wigkszosci pozostatych odpowiedzi, gdzie $rednie byly
prawie zawsze wyzsze na korzy$¢ zagranicznych respondentow. Przewage pracownikoéw
polskich firm w ocenie potencjatu holakracji wida¢ jedynie w przypadku dotyczacym
oprogramowania uzywanego w tej strukturze (GlassFrog i Holaspirit). Pokazuje to, ze doceniane
sa narzgdzia, ktére utatwiajg codzienng pracg, co moze oznacza¢ wigksza niepewnos¢
I niezrozumienie struktury opartej o turkusowe zarzadzanie.

Powodem takich r6znic najprawdopodobniej nie jest wielko$¢ przedsicbiorstw, ktéra byta
do$¢ réwnomiernie zrdéznicowana i pomimo dwoédch mniejszych firm w grupie polskich
przedsiebiorstw (20 1 22 osoby), wiekszo$¢ wynikow (53,3%) pochodzita z prawie 100 osobowe;j
organizacji. Jednym z probleméw powodujacych nierdéwnosci moze by¢ jednak bariera jezykowa
oraz dostepnos¢ ekspertow przeszkolonych miedzy innymi przez firm¢ HolacracyOne. Polska
znajduje si¢ pod tym wzgledem w trudniejszym polozeniu, poniewaz liczba firm
zainteresowanych ptaska strukturg i1 samoorganizacjga jest stosunkowo mata, a to z kolei
zniecheca do prowadzenia szkolen w tym jezyku, z uwagi na mata grupe docelowa.

Pod uwage nalezy wzigé rowniez réznice modelu osobowosci charakterystyczne dla
poszczegolnych narodowosci. Na mozliwosci adaptacyjne holakracji 1 uzyskana efektywnos¢
moze wpltywaé migdzy innymi wysoki odsetek oséb o cechach neurotycznych oraz nizsza
warto$¢ cech sugerujacych ugodowos¢ 1 otwarto$¢, ktore sg szczegdlnie istotne w turkusowym
zarzadzaniu [Laloux, 2015].

Interesujacych wynikéw dostarczyta rowniez analiza osobno dla $rednich oraz matych
przedsigbiorstw. Tym razem $rednie wyniki nie bylo zbiorczo wyzsze dla jednej z grup, jednak
pojawito sie kilka istotnych rozbieznosci (w wigkszosci przypadkow S$rednie wartosci
i odchylenia byty zblizone). Wieksza roznica w postaci 0,54 wystapita dla stwierdzenia S6 na
korzy$¢ mniejszych organizacji. Przedsigbiorstwa ponizej 50 pracownikow byly w tym
przypadku wigkszymi beneficjentami optymalizacji czasu przeznaczonego na spotkania
wzgledem duzych firm. Mozna to ttumaczy¢ czgstym brakiem sformalizowanej struktury spotkan

w przypadku nieduzych organizacji. Kolejnym punktem o wigkszej zmiennosci (0,55) jest
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rozmycie odpowiedzialno$ci po wprowadzeniu holakracji, rowniez na niekorzys¢ wiekszych
przedsigbiorstw. Tym razem powodem jest jednak niekoniecznie struktura holakracyjna, ale
generalny problem rozmycia odpowiedzialnosci w wigkszej grupie. Mate firmy utrzymuja
transparentno$¢ co do podejmowanych decyzji i odpowiedzialnych za nie osob, co jest znacznie
trudniejsze do osiggnigcia w przypadku duzych firm. Ostatnim punktem o najwiekszej
dysproporcji (1,06) jest kwestia podejmowania decyzji finansowych w obrgbie przedsigbiorstwa
(S30). Sredni wynik dla matych przedsicbiorstw jest znacznie wyzszy, sugerujac kolektywne
podejmowanie decyzji dotyczacych wydatkéw, ponoszonych kosztow czy modernizacji. Brak
udziatu w tym procesie wigkszej grupy pracownikéw w duzych przedsi¢biorstwach jest jednak
zrozumialy z uwagi na brak efektywno$ci w przypadku mniej istotnych kwestii finansowych, za
ktére najczesciej odpowiedzialny jest zarzad badz okre§lona, mniejsza grupa oséb.

Ostatnie porownanie obejmowato firm¢ Unic wzgledem pozostatych przedsigbiorstw. Tym
razem wyniki byly stosunkowo wyréwnane. Warto natomiast zwréoci¢ uwage na nastgpujace
aspekty. Pracownicy firmy Unic w wigkszym stopniu zwrécili uwage na kwestie¢ rozmycia
odpowiedzialnosci przez wdrozenie holakracji (Srednia 3,47 w firmie Unic oraz 3,19 w
pozostatych firmach). Dysproporcja pojawita si¢ réwniez w przypadku usprawnienia procesu
zarzadzania projektami dzigki holakracji, ktoérg pracownicy przedsiebiorstwa Unic ocenili stabiej
(3,11) niz $rednia na podstawie wszystkich przedsigbiorstw (3,51). Pozostate wyniki byly jednak
zblizone do danych uzyskanych z pozostatych 7 przedsigbiorstw i nie wskazywaly na wigksze

rozbiezno$ci w zadnym z badanych obszarow.

4.4, WhniosKi

W ramach tego etapu badania zebrano dane dotyczace trzech polskich przedsigbiorstw oraz
pigciu przedsiebiorstw zagranicznych (w tym firmy Unic). Wyniki pokazaty, ze firmy miaty
stosunkowo podobny poglad na kwestie zwigzane ze strukturg holakracyjng oraz zarzadzaniem
projektami informatycznymi. Wdrozenie spotkato si¢ jednak z wigkszymi trudnos$ciami
w przypadku polskich przedsigbiorstw. Przyczyny takiej sytuacji moga wynika¢ z mniejszej

liczby ekspertow prowadzacych szkolenia w naszym Kkraju, zwlaszcza w j. polskim (mozna tutaj
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wskazaé na wystgpienie bariery jezykowej) oraz ogélnej liczby przedsi¢biorstw holakracyjnych,

z ktorymi moglaby wystepowaé wymiana wiedzy.

Celem tego etapu badania byta odpowiedz na pytania i watpliwosci, ktore pojawily si¢

w ramach poprzednich etapéw oraz weryfikacja pozytywnego wptywu struktury holakracyjnej na

decyzyjnos¢ w organizacji, budowanie tozsamosci oraz kwestie zwigzane z zarzgdzaniem

projektami. Wigkszo$¢ odpowiedzi na stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu potwierdzito

pozytywny wptyw tej struktury na wskazane obszary, jednoczes$nie podkreslajac jej znaczenie

W nastepujacych kwestiach:

1.

Przygotowanie pracownikow do nowej struktury istotne jest nie tylko w momencie
wdrozZenia, ale rowniez po wprowadzeniu holakracji dla nowo rekrutowanych osob.
Jednym z motywatorow (badz demotywatorow) zmiany moze by¢ zbiezno$¢ (lub jej brak)
prywatnych celow zawodowych pracownikow z celami firmy (S3).

Holakracja jest strukturg identyfikowang przez pracownikéw jako innowacyjna
I przysztosciowa (S4).

Znajomo$¢ zwinnych metodyk zarzadzania projektami utatwia wdrozenie holakracji dzigki
wspolnym czynnikom struktury organizacyjnej i iteracyjnych metod zarzadzania (Agile).
Holakracja nie prowadzi do zauwazalnej oszczedno$ci w czasie poswigcanym na
spotkania. Argument ten nie powinien by¢ motywatorem zmiany, a holakracja nie
powinna w zatozeniu rozwigzywac tego problemu (S6).

Holakracja usprawnia proces podejmowania decyzji dzigki zdecentralizowanej strukturze
(S7, 99).

Holakracja utatwia podejmowanie wiasnych inicjatyw przez pracownikdéw (S8).

Narzedzia takie jak GlassFrog czy Holaspirit nie sg kluczowymi elementami wdrozenia
holakracji, jednak w pewnym stopniu usprawniaja codzienng pracg, szczegélnie
w przypadku niepewnos$ci pracownikéw oraz na wczesnym etapie migracji (S11).
Holakracja zwigksza ryzyko rozmycia odpowiedzialnosci wsrdd pracownikow, co
potwierdza zaréwno badanie literatury, jak i wyniki przeprowadzonego badania
ankietowego. Ryzyko to jest wigksze wsrod duzych przedsiebiorstw, szczegolnie
w przypadkach, kiedy poprzednia struktura jednoznacznie okreslala obszary

odpowiedzialno$ci pracownikow.
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10. Holakracja nie wplywa istotnie na poprawe procesOw zwigzanych ze zwinnymi
metodykami zarzadzania projektami.

11. Holakracja na podstawie jednoznacznego konsensusu respondentow zapewnia wysoki
poziom decyzyjnosci w zespotach, do ktérych nalezy dany pracownik (S26), jednak nie
wplywa istotnie na decyzje podejmowane globalnie w przedsiebiorstwie (S27).

12. Holakracja utatwia wspolne zbieranie potrzeb rekrutacyjnych, angazujac wszystkich
zainteresowanych cztonkow zespotu (S28).

13. Holakracja promuje podejmowanie decyzji w obszarze kompetencji i wiedzy
pracownikow (S31).

Analiza otrzymanych wynikow, z przeprowadzonego badania z uzyciem kwestionariusza,
wykazuje roznice na korzys¢ przedsigbiorstw zagranicznych, ktére czgsciowo wynikajg z liczby
wdrozen w poszczegdlnych krajach. Bariera jezykowa oraz mniejsze do§wiadczenie w kwestii
wdrazania samoorganizacji 1 samozarzadzania ograniczyly wigc korzySci w polskich
przedsigbiorstwach. Niemniej jednak pozytywne doswiadczenia dominowaly w przypadku
wszystkich badanych firm, potwierdzajac pozytywny wplyw struktury holakracyjnej na
wiekszo$¢ badanych obszarow. Wielokrotnie wyrdzniata si¢ rowniez przewaga jaka daje zwinne
zarzadzanie w  kontek$cie turkusowej organizacji oraz doswiadczenie wynikajace
z adaptacyjnego podejscia do realizacji projektow.

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania nast¢pujacych celow

szczegotowych: CS 2, CS 3, CS 4, CS 5.
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5. Firma Unic jako studium przypadku organizacji dazacej do

struktury holakracyjnej

5.1. Wprowadzenie

Rozdziat ten obejmuje przeprowadzone badanie przedsiebiorstwa Unic jako firmy, w ktorej
cztery z pigeciu oddziatdow dziataja w strukturze holakracyjnej. W punkcie 5.2 przedstawiono
zalozenia realizacji tego etapu badania. Nastepnie w punkcie 5.3 przeanalizowano powstanie oraz
etapy rozwoju firmy Unic, a nastepnie skoncentrowano si¢ na jej obecnej strukturze oraz
adaptacjach, jakich musiata ona dokona¢ w trakcie ostatnich lat, celem dostosowania si¢ do
nowych wyzwan biznesowych. Omdwiono rowniez rodzaje projektow realizowanych w firmie
Unic, wraz z wykorzystywanymi technologiami oraz formg alokacji zasobéw ludzkich zaréwno
od strony projektowej, jak i organizacyjnej.

W kolejnym punkcie tj. 5.4 omoéwiono proces przejscia ze struktury hierarchicznej do
holakracji w firmie Unic. Analiza implementacji struktury holakracyjnej w czterech oddziatach
firmy (znajdujacych si¢ w Szwajcarii oraz w Niemczech) oraz badanie oparte o metod¢ studium
przypadkow, pozwolity na ocene dotychczasowego wdrozenia oraz zwigzanych z nim warunkow
(punkt 5.4.1, 5.4.2, 5.4.4). Na podstawie wytycznych firmy HolacracyOne, wynikow
Z poprzednich etapow badania (rozdzialy 3 1 4) oraz rezultatow wdrozenia w pozostatych
czterech oddziatach, opracowano wiegc kryteria $wiadczace o gotowosci do wdrozenia holakracji
w ostatnim z nich. Metody te postuzyly rowniez do identyfikacji istotnych czynnikow, majacych
wplyw na wdrozenie holakracji w polskim oddziale (punkt 5.4.4). W podsumowaniu tego punktu,
czyli w podpunkcie 5.4.5, opisano wybor najlepiej dopasowanego wariantu wdrozenia,
zaplanowano prace, ktore powinny zosta¢ ukonczone przed podjeciem ostatecznej decyzji oraz
umiejscowiono wdrozenie w czasie, poprzez wybor optymalnej daty. Przedstawiony horyzont
czasowy moze postuzyé do stworzenia harmonogramu dalszych prac, tak aby wdrozeniu
towarzyszylo jak najmniejsze ryzyko, a jego wynik maksymalizowal zyski wynikajace

z wykorzystania nowej struktury.
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5.2. Zalozenia i opis badania w firmie Unic

Celem niniejszego studium przypadku jest dogtebne zrozumienie specyfiki funkcjonowania
firmy Unic, poprzez zastosowanie metody obserwacji uczestniczacej, analizy dokumentacji oraz
niesformalizowanych rozmoéow z pracownikami. W rezultacie zidentyfikowano kluczowe réznice
pomiedzy oddzialem polskim i oddziatami zagranicznymi, a takze zaplanowano dalsze kroki
dotyczace rozwoju oddziatu o tradycyjnej strukturze.

Badanie obejmowato pi¢¢ oddziatow firmy Unic, zlokalizowanych na terenie trzech panstw,
wsrod ktorych az cztery zaadaptowaty strukture holakracyjng. Polski oddziat, liczacy obecnie 70
pracownikow, nadal bazuje na tradycyjnej strukturze, z planem wdrozenia holakracji.

Badanie zostatlo przeprowadzone w okresie od stycznia 2018 roku do listopada 2023 roku.
W ramach obserwacji uczestniczacej brano udzial w codziennych dzialaniach firmy oraz
w réznorodnych spotkaniach zarowno w strukturze tradycyjnej, jak i holakracyjnej. Pozwolito to
na przeanalizowanie wewnetrznej dokumentacji oraz pozyskanie informacji istotnych ze wzgledu
na cel dysertacji. Dodatkowo objecie pozycji lidera zespolu w potowie tego okresu oraz udziat
w wielu zréznicowanych projektach, pozwolit na doglebne poznanie srodowiska pracy, a takze
poroéwnanie obu struktur. Do osiagnigcia celu przyczynita si¢ rowniez analiza wynikéw ankiet
opisanych w punkcie 4.3, ktorych wypetnienia podjeli si¢ rowniez pracownicy zagranicznych
oddziatow firmy Unic.

Obserwacja uczestniczaca, analiza wewngtrznej dokumentacji firmy, nieformalne rozmowy
z pracownikami na réznych szczeblach hierarchicznych oraz badania ankietowe pozwolity na
pozyskanie informacji, ktore okazaty si¢ kluczowe dla okre§lenia daty wdrozenia struktury
holakracyjnej w polskim oddziale. Rezultatem tego etapu badania jest rowniez sposéb, w jaki
nalezy podej$¢ do implementacji nowej struktury oraz dziatania i inicjatywy, ktoére nalezy

przeprowadzi¢ w celu minimalizacji ryzyka i osiggnigcia oczekiwanych korzysci.
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5.3. Charakterystyka firmy Unic

5.3.1. Charakterystyka firmy Unic i projektow informatycznych

Przedsigbiorstwo Unic powstalo w 1996 roku w Szwajcarii 1 przez ponad 25 lat
funkcjonowania stalo si¢ pigciooddziatowa spotka, zatrudniajacg ponad 250 pracownikow.
Obecnie oprécz biura w Zurychu, firma Unic ma swoje oddzialy w Bernie, Karlsruhe, Munich
oraz we Wroctawiu. Biura w Szwajcarii oraz Niemczech sg marketingowym trzonem firmy,
zdobywajac zlecenia od $rednich i duzych klientéw z obu tych krajow, natomiast polski oddziat
stanowi wsparcie deweloperskie, zatrudniajac ponad 60 ekspertow z branzy IT oraz okoto 10
o0sob odpowiedzialnych za prowadzenie biura?®.

Firma Unic skupia si¢ na projektowaniu zorientowanym na cztowieka (ang. human-centered
design)®® wspolpracujac z klientem na kazdym etapie tworzenia cyfrowych rozwigzan.
Prowadzenie wszystkich dzialan, w ktorych ludzie sg najwazniejszym czynnikiem, mozliwe jest
dzigki wspolpracy opartej na wspdlnej kulturze. Przedsigbiorstwo Unic koncentruje si¢ rowniez
na otwartym dialogu i stara si¢ doceni¢ kazdy punkt widzenia, co przyczynia si¢ do tworzenia
oprogramowania zgodnego z oczekiwaniami klientow oraz jego uzytkownikow.

Utrzymywanie wysokiego poziomu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa pozwolilo na
rokroczne zwigkszenie obrotow z poziomu 32,6 milionow frankdéw szwajcarskich w roku 2016
do 37,4 milionéw frankéw szwajcarskich w roku 20213, Na wynik finansowy skladaja sic
miedzy innymi sukcesy technologiczne, w postaci ponad 130 prestizowych nagroéd (w tym az 99
wygranych podczas Best of Swiss Web®*?), wdrazanie nowych technologii, stabilny wzrost
przedsiebiorstwa oraz wysoki poziom jakos$ci wykonywanych ustug.

Obszary, na ktorych skupia si¢ Unic to projektowanie, rozw¢j i prowadzenie platform

cyfrowych w relacji B2B oraz B2C. Wérod ponad 150 klientow wyrdzni¢ mozna szwajcarskie

2 Dane na dzien 01.06.2023 r.

30 Zgodnie z norma ISO 9241: Ergonomia interakcji czlowieka i systemu. Cze$¢ 210: Projektowanie
ukierunkowane na czlowicka w przypadku systemow interaktywnych [International Organization for
Standardization, 2019].

31 Na podstawie oficjalnych danych spotki Unic. Obroty wynosity kolejno 35.2, 35.0, 39.3, 36.4, 37.4 milionow
frankow w latach 2016-2021.

32 47 brazowych, 31 srebrnych i 16 ztotych nagréd oraz jako jedyna agencja interaktywna — 5 nagrod ‘Master of
Swiss Web’ za najlepszy projekt w Szwajcarii [Best of Swiss Web GmbH, b.d.].
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linie kolejowe (SBB AG), poczte szwajcarskg (The Swiss Post), lotnisko w Zurychu (Flughafen
Zirich AG), firmy ubezpieczeniowe takie jak Concordia oraz KPT, a takze banki
(Liechtensteinische Landesbank AG, Credit Suisse). Duza grupe klientow stanowig
przedsicbiorstwa dzialajace w branzy e-commerce (Plansee HPM, Aldi Suisse AG, Ceratizit
Group), a takze instytucje rzgdowe 1 fundacje (Swiss Red Cross, EnergieSchweiz, Proviande
Genossenschaft). Wiele z tych przedsigbiorstw (m.in. Hornbach, Jura, SBB CFF FFS, Hoval)
wspotpracuje z firmg Unic od ponad 10 lat.

Projekty tworzone w pieciu oddziatach firmy Unic oparte sg na systemach zarzadzania trescig
(content management system) takich jak Contentful czy AEM oraz o modulowe pakiety
oprogramowania takie jak SAP czy Hybris. Technologie uruchamiane w przegladarce
uzytkownika, korzystajacego z gotowego produktu, opieraja si¢ z kolei na jezyku JavaScript,
HTML i CSS oraz o frameworki, pluginy i biblioteki powstate na ich bazie (React, Vue, Angular,
Bootstrap itd.). Ostatecznie wszystkie wykorzystywane narzedzia sa sukcesywnie aktualizowane
1 zastepowane najnowszymi technologiami, co przektada si¢ na wysoka jakos¢ wykonywanych
projektéw, ich wydajnos¢ oraz zorientowanie na aktualne trendy w $§wiecie cyfrowych rozwigzan.

Kazdy projekt wykonywany jest w przyrostowych i iteracyjnych ramach postepowania,
zgodnie z metodykami zwinnymi, ktore sa dopasowywane w zalezno$ci od potrzeb, rodzaju
projektu, liczby uczestniczacych w nim osob oraz klienta. Projekty bedace w glownej fazie
rozwoju, skupiajagce wieksza liczbg deweloperow, najczgsciej w peini operuja w metodyce
Scrum, stosujac si¢ do zdecydowanej wigkszosci jej zasad. W projektach przechodzacych do fazy
utrzymaniowej (ang. maintenance), cze¢$ciowo rezygnuje si¢ z codziennych spotkan i wielu
powtarzalnych ceremonii, z uwagi na oszczgdno$¢ czasu oraz brak potrzeby regularnej
komunikacji, po zmniejszeniu liczebnosci zespotu oraz liczby zadan. Wystepuja zatem projekty
w aktywnej fazie rozwoju oraz takie, ktorych tempo prac oraz liczba zaangazowanych osob
maleje, poniewaz s3 one odpowiedzialne gtownie za utrzymanie obecnej infrastruktury
i sporadyczne implementowanie nowych rozwigzan. Kazdy projekt charakteryzuje si¢ jednak
drobnymi réznicami organizacyjnymi, poniewaz to deweloperzy i pozostali cztonkowie projektu
(w tym takze klient) decyduja o sposobie wspotpracy, ktory bedzie najbardziej optymalny. Jest to
szczegolnie istotne, gdy 0Soby uczestnicza w kilku projektach jednoczes$nie, poniewaz nie
wymagaja one uwagi przez petlny tydzien pracy, a przydzialy do nich sg ustalane procentowo.

Oznacza to, ze pracownicy moga zosta¢ przypisani do wiecej niz jednego zespotu, a to z kolei
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oznacza konieczno$¢ udziatu w kolejnych spotkaniach dotyczacych obejmowanych rol. Trudnos¢
ta niwelowana jest jednak najczg$ciej przez uczestnictwo w projektach rdéznigcych si¢ pod
wzgledem stopnia zaawansowania prac, co przeklada si¢ takze na poziom zaangazowania
w komunikacje i regularnos¢ spotkan.

Zwinne metodyki wykorzystywane do tworzenia projektow w przedsigbiorstwie Unic
sprawdzity si¢ nie tylko w projektach tworzonych bezposrednio dla klientéw, ale takze w tych
wewnetrznych, w ktorych decyzje co do wyboru wykorzystywanej metodyki podejmowali
pracownicy. Bogate do§wiadczenie w tworzonych produktach pokazato, ze $ciste trzymanie si¢
wytycznych, nie przynosi tak duzych efektow jak podgzanie za zwinnoscig i koncentracja na
procesie. Budowanie uczacej si¢ kultury organizacyjnej, przez utrzymanie zwinno$ci we
wszystkich obszarach, umozliwia wypracowanie skutecznego planu wymiany informacji
i utrzymanie cigglego rozwoju pracownikow. Takie podejscie pozwolito na udoskonalenie
wykorzystywanych praktyk 1 doprowadzito do lepszego zrozumienia metodyk zwinnych.
Jednorodno$¢ 1 unifikacja w kwestii zarzadzania przelozyla si¢ zatem na profesjonalizm
W kwestii $wiadczonych ushug oraz umozliwita naturalne przej$cie do zwinnej organizacji.
Pracownicy byli $wiadomi konceptu adaptacyjnego podejscia, a takze w pelni rozumieli zalety
ptynace z umiejetnosci podjecia szybkiej reakceji. Zdolno$¢ przystosowania do nowych warunkow
w projektach wykonywanych iteracyjnie byta wigc posrednim motywatorem zmian, a wieloletnia
praktyka zmniejszyta ryzyko nauki elastycznego podejs$cia. Firma Unic od wielu lat pracuje nad
ekspansja zwinnych metodyk zarzadzania projektami w kierunku struktury organizacyjnej
i spetnia warunki mowiace o organizacyjnej zwinnosci (punkt 2.2.1) tzn.:

e szybkos¢ 1 elastyczno$¢ zwiekszajg tempo pracy projektowej oraz zapewniajg adaptacje
do nowych wymagan, ktora w przypadku projektéw informatycznych jest czestym
powodem wprowadzania zmian;

e odpowiedZz na niepewno$¢ 1 zmiany widoczna jest przede wszystkim w sytuacjach
opisywanych jako czarne tabgdzie; przedsiebiorstwo dopasowuje si¢ wtedy poprzez nowa
strukturg, procesy czy technologie do niespodziewanych zawirowan ekonomicznych,
technologicznych badz spolecznych (pandemia COVID-19, popularyzacja sztucznej

inteligencji, wojna na Ukrainie);
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e wysoka jako$¢ 1 indywidualizm projektow widocznych w portfolio firmy owocuje
wieloletnig wspotpracag z klientami, ktorzy przy wyborze wykonawcy szczegolnie cenig
opisywane cechy;

e synteza réznych technologii nastepuje dzigki obecnosci wielu zespotow oraz
wykorzystywanych narzedzi (jezykdéw programowania, systemoOw zarzadzania trescia,
sztucznej inteligencji), pomigdzy ktorymi zachodzg synergie na poziomie technicznym;

e uruchomienie kluczowych kompetencji poprzez szkolenia, warsztaty, nauk¢ umiejetnosci
mie¢kkich, a nastepnie laczenie ich z posiadanymi zasobami;

e reakcja na kwestie spoleczne i1 srodowiskowe w postaci inicjatyw, ktore maja na celu
niesienie pomocy innym grupom spotecznym badz bezposrednio srodowisku (wsparcie w
trakcie kryzysu na Ukrainie, redukcja $§ladu weglowego);

e integracja wewnetrzna oraz ze wspoOlpracujagcymi z firmg Unic przedsiebiorstwami,
a takze w kontek$cie zwinnego zarzadzania, pomiedzy zespotami kilku firm; integracja
miedzy przedsigbiorstwami zauwazalna jest rowniez w oferowanych programach
szkoleniowych, w trakcie organizowanych konferencji technologicznych®, czy
bezposredniej wspdlipracy z freelancerami (wspolpraca B2B).

Powyzsze czynniki §wiadcza o wysokim stopniu przystosowania przedsigbiorstwa Unic do
zwinnego wykonywania projektow informatycznych oraz do zwinnej organizacji codziennej
pracy. Widoczne jest to przede wszystkim w obszarach takich jak organizacja 1 zarzadzanie
zmiang, wspoipraca w celu wzmocnienia konkurencyjno$ci oraz w obszarze odpowiedzialnym za

wykorzystanie potencjatu ludzi i zasoboéw informacyjnych.

5.3.2. Alokacja zasobéw ludzkich w projektach przedsiebiorstwa Unic

Zarzadzanie projektem oraz zespolem projektowym wigze si¢ z wieloma problemami, ktore
wplywaja na jego sukces, ale rowniez na komfort codziennej pracy deweloperow i menedzerow.
W przedsigbiorstwie Unic cze$¢ z tych problemoéw rozwigzywana jest poprzez holakracyjne
praktyki oraz elementy zwinnosci wprowadzone do struktury organizacyjnej. Analizujac

najczestsze przeszkody, na ktore natrafiajg zespoty projektowe (punkt 1.4.1), wyraznie widac, ze

33 Konferencja ,,Front Conference” organizowana rokrocznie w Zurychu, zrzeszajaca deweloperdw technologii
frontendowych.
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struktura holakracyjna oraz zwinne zarzadzanie przyczyniajg si¢ do ich zniwelowania. Sg one

nastepujace:

Nieefektywna komunikacja wypierana jest zardwno przez szeroka game¢ narzedzi
upraszczajacych kontakt, jak i cykliczne spotkania dla oséb zaangazowanych w dany
projekt. Kazde spotkanie prowadzone jest zgodnie ze znanym z konstytucji holakracji
schematem, ktory ma zapewni¢ czas na wypowiedz kazdemu uczestnikowi oraz wymaga
natychmiastowego podjecia, badz zaplanowania, kolejnych krokéw. Przejrzysta struktura
przedsigbiorstwa pozwala rowniez na bezposredni kontakt ze wspotpracownikami, ktorzy
beda w stanie rozwigza¢ okreslony problem. Dzigki oprogramowaniu Holaspirit,
pracownicy moga réwniez w prosty sposob odnalez¢ osob¢ odpowiedzialng za
interesujacy ich obszar.

Brak odpornosci na turbulentno$¢ otoczenia korygowana jest dzigki iteracyjnemu
podejsciu do wspodlpracy z klientem. Zmieniajace si¢ oczekiwania zostaja bez opoznien
wdrazane jako nowe wymagania w trakcie spotkan retrospektywnych i poprzez otwarty
dialog z klientem. Holakracyjna transparentno$¢ pozwala z kolei na szczera wymiang
opinii 1 umozliwia dostosowanie procesOw pomie¢dzy obiema stronami (adaptacja jest
naturalna, a klienci sa tego §wiadomi).

Proces podejmowania decyzji zostal skrocony do minimum, poniewaz struktura
wigkszosci oddziatow firmy Unic jest w pelni plaska. Brak zwierzchnikow oraz
swiadomo$¢ swoich kompetencji pozwalajg na natychmiastowe dzialania lub wymagaja
kontaktu jedynie z osobg bezposrednio odpowiedzialng za dany obszar. Nie ma wigc
sytuacji, w ktorej brak kompetencji zmusza pracownika do wieloetapowej komunikacji
Z menedzerami na kilku stopniach w hierarchii firmy, celem uzyskania zgody na okreslong
inicjatywe.

Zbyt rozbudowana dokumentacja moze z kolei nadal stanowi¢ problem w przypadku
przedsiebiorstwa Unic. Wynika to z dostosowania do oczekiwan, a czgsto réwniez do
procesoOw 1 wymagan klienta. Projekty wykonywane sa wiec zgodnie z dostarczong
dokumentacja lub zbiorem wymagan, a przedsiebiorstwo Unic nie narzuca ograniczen ze
swojej strony. Czesty jest jednak transfer dobrych praktyk pomiedzy wspotpracujgcymi
organizacjami, doradztwo oraz przejecie czeSci obowigzkow od strony klienta

(w przypadku zgody obu stron kontraktu).
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Podziat obowigzkéw i alokacja zasobow w oddziatach firmy Unic o strukturze holakracyjnej
opiera si¢ zatem o zasady, ktore maja na celu uproszczenie wielu procesow i umozliwienie
podjecia decyzji pracownikom. Przypisanie do poszczegélnych rol nastepuje na drodze
bezposredniej komunikacji, po wczesniejszym ogtoszeniu mozliwosci objecia roli w okreslonym
wymiarze czasu badz po ogloszeniu zapotrzebowania w jednym z projektow. Sposob ten zdaje
egzamin z uwagi na specyfike pracy (praca zdalna, cyfryzacja §rodowiska), daje mozliwos¢
rozwoju oraz zapewnia transparentng alokacje. Pracownicy nie musza réwniez czekaé do
zakonczenia obecnego projektu i mogg planowaé swoje obowigzki z wyprzedzeniem,
W porozumieniu z menedzerami projektow 1 pozostalymi czlonkami zespotu. Jednym
z przyktadow swobody w kwestii obejmowanych rol, a wigc sprawowanych pdzniej
obowigzkow, jest mozliwo$¢ objecia stanowiska odmiennego od obecnego pod wzgledem
wymagan. Pozwala to na realizacj¢ zadan, ktore niekoniecznie zwigzane sg z gldwnym obszarem
kompetencji pracownika, ale moga prowadzi¢ do jego dalszego rozwoju, wykorzystania
potencjatu i zawodowej weryfikacji w odmiennym $rodowisku. Osoby chcace przejaé nowe
obowigzki nie muszg zmienia¢ pracodawcy, a jedynie obja¢é nowa role, odpowiadajaca ich
oczekiwaniom. Nie oznacza to jednak braku wymagan ani pelnej dobrowolnosci w wyborze,
poniewaz zapotrzebowanie okreslane jest przez cate przedsiebiorstwo, a pracownicy sa rozliczani
ze swoich postepow. Przykltadem obowigzkow, dla ktorych nie zostaly stworzone odrebne
stanowiska pracy w firmie Unic, a jedynie role, ktore w okreslonym wymiarze czasu wypetniali
pracownicy to mi¢dzy innymi:

e Koordynator Kkryzysu zwigzanego z pandemig COVID-19 (ang. Corona crisis

coordinator). Osoba przyjmujaca te role odpowiedzialna byta za: komunikacje zwigzang
z zagrozeniami w czasie pandemii, podejmowanie decyzji na temat bezpieczenstwa
zwigzanego z lotami za granice, koordynacj¢ z pozostalymi kotami oraz za przejgcie
inicjatywy co do lokalizacji najblizszych spotkah 1 mozliwosci przeniesienia ich do trybu
zdalnego. Rola ta pozwolita firmie na obranie przedstawicielstwa w trakcie zagrozenia
przez okreslone osoby oraz przejrzysta komunikacje ze wszystkimi pracownikami.
Powstanie roli nastapito bardzo szybko i pozwolito na bazie ostatnich doswiadczen
okresli¢ ilo$¢ czasu potrzebng do opanowania problematycznych dla organizacji aspektow

pracy zdalnej, czy ograniczonej mobilnosci pracownikow.
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Koordynator kryzysu zwigzanego z wojna na Ukrainie (ang. Ukraine Crisis Coordinator).
Kolejna dynamicznie powstata rola miala na celu wylonienie osoby kontaktowej dla
wszystkich pracownikow, organizacje wsparcia ze strony firmy zwlaszcza dla tych
z Ukrainy i koordynacje¢ akcji majacych na celu wsparcie materialne. Rola ta zaktadata
rowniez komunikacje pomiedzy poszczegdlnymi biurami celem organizacji pomocy
psychologicznej, monitorowania nastrojow ws$rdéd pracownikOw 1 reagowania na
ewentualne problemy z utrzymaniem dobrostanu psychicznego. Do zadan nalezato takze
state monitorowanie konfliktu oraz komunikowanie statusu w przypadku sytuacji
majacych wplyw na prace przedsigbiorstwa zarowno w kwestiach spotecznych, jak
i biznesowych.

Ewangelista UX3* (ang. UX evangelist). Stworzenie tej roli nie wynikato z gospodarczych
czy politycznych pobudek, ale z racji pojawiajacych si¢ watpliwosci co do istoty 1 rozwoju
sektora UX (ang. user experience), czyli catosci wrazen, ktorych do$wiadcza uzytkownik
podczas korzystania z produktow firmy. Powstata ona z uwagi na zapotrzebowanie od
strony projektowej 1 ma za zadanie okresli¢ strategiczne znaczenie UX w firmie,
wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za kontakt z zewngtrznymi interesariuszami oraz
zapewni¢ specjalistyczne, techniczne wsparcie dla wszystkich pracownikow, ktoérzy maja
watpliwosci co do tematyki UX w okreslonych projektach. Stworzenie roli uwidocznito
zapotrzebowanie na takie ustugi réwniez wéréd klientow, co pozwolito na komercjalizacje
kolejnej ustugi oraz $wiadczenie jej w ramach doradztwa i konsultingu.

Kreator innowacji (ang. Innovation Enabler). Rola ta zostala stworzona na fali
popularnosci sztucznej inteligencji, ktéora w branzy technologii informacyjnych ma
ogromne znaczenie. Okres powstania narzedzi takich jak ChatGPT®®, BardAI*®, Github
Copilot®” i innych jest wyjatkowo istotny dla utrzymania konkurencyjnoéci, poniewaz

jakos$¢ 1 tempo pracy moga dzigki nim ulec znaczacej zmianie. W zakresie obowigzkow tej

3 User Experience (UX) - definiowany jako sposob w jaki uzytkownik odczuwa interakcje z produktem,
systemem lub ustuga. Obejmuje on wszystkie aspekty interakcji takie jak wyglad, funkcjonalnos¢, dostgpnosc i
uzyteczno$¢ [Allanwood & Beare, 2019, s. 17].

3% Narzedzie o funkcjonalno$ci czatu, opracowane przez firme OpenAl, ktore wykorzystuje model GPT i stuzy do
generowania odpowiedzi, na dane wprowadzane przez uzytkownika.

3% Konwersacyjny czat (bot) ze sztuczng inteligencja, opracowany przez firme Google, oparty poczatkowo na
rodzinie duzych modeli jezykowych LaMDA, a nastepnie na PaLM LLM.

37 Opracowane przez firmy GitHub i OpenAl narzedzie sztucznej inteligencji oparte na chmurze, ktore pomaga
uzytkownikom zintegrowanych srodowisk programistycznych poprzez automatyczne uzupetnianie kodu w edytorze.
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roli oraz powigzanego zespotu jest opracowanie strategii co do wdrozenia poszczegdlnych
narzedzi 1 wykorzystania ich w codziennej pracy, okreslenia stopnia wplywu sztucznej
inteligencji na prace projektowa oraz kierunku i tempa dalszych zmian. Do obowigzkow
nalezy takze prowadzenie dyskusji pomiedzy bezposrednio zainteresowanymi
programistami oraz walidacja narzedzi, ktérych korzy$ci znacznie przewyzszajg koszty,
czy tez ryzyko wynikajace z wykorzystania nowych technologii.

Wymienione role pojawity si¢ w firmie Unic na przestrzeni ostatnich kilku lat, w trakcie
trwania obserwacji uczestniczacej. Byly one odpowiedzig na potrzeby rynkowe badz wydarzenia,
ktore nie byly bezposrednio powigzane z branzg czy obszarami zainteresowan badanego
przedsigbiorstwa, jednak dobrze obrazuja, jak dynamiczne kreowanie rol pozwala na adaptacje
do trudnych warunkow i nowych wyzwan rynkowych. Proces ich tworzenia jest bardzo szybki
i ptynny, co pozwala na natychmiastowe podjecie dziatah oraz podzniejsza modyfikacje,
wynikajacg z nadchodzacych zmian.

Alokacja zasobéw w polskim oddziale przedsigbiorstwa Unic to z kolei zcentralizowany
proces, w ktorym gtowny udziat maja menedzerowie poszczegolnych zespotéw. Team leaderzy
znaja bowiem mozliwosci 1 oczekiwania pracownikéw dzigki dotychczasowej wspotpracy,
znajomosci oczekiwan co do kariery zawodowej i komunikacji z menedzerami projektow. Ich
zadaniem jest jak najlepsze dopasowanie pracownikow pod katem kompetencji, w zaleznos$ci od
dostgpnosci pracownikodw oraz ich umiejetnosci. Ten sposdb alokacji pracownikdw ma pewne
zalety, poniewaz team leader kazdego zespotu obiektywnie dobiera okre§lone osoby na
podstawie ich kompetencji. Z drugiej strony rola pracownika jest w tym wypadku ograniczona
I znacznie czesciej prowadzi do niedopasowan wynikajacych z braku komunikacji lub niewiedzy
jednej ze stron.

Alokacja zasobow w strukturze hierarchicznej, jak 1 w holakracyjnej obarczona jest ryzykiem,
jednak kazde rozwigzanie niesie ze sobg pewne korzysci. W przypadku struktury holakracyjne;j
wystepuje znacznie mniej napie¢, spowodowanych niedopasowaniem projektowym oraz
frustracji wynikajgcej z pracy w $cisle zawgzonym obszarze. Samoorganizacja 1 samozarzadzanie
umozliwiajg pracownikom podejmowanie decyzji, ktére beda najlepsze zaréwno dla nich, jak
I przedsiebiorstwa, a takze umozliwiaja podzial obszarow, za ktore dany pracownik jest
odpowiedzialny. Team leaderzy, bedacy wykwalifikowanymi w technologii danego zespotu

pracownikami, mieliby z kolei znacznie wigcej czasu na prace projektowa, przynoszac wymierne
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korzysci dla przedsigbiorstwa, zamiast zarzadzania innymi. Sukces holakracyjnej alokacji
sprowadza si¢ jednak do dzialania pracownikéw w dobrej wierze i checi organizacji zadan, ktore

poprzednio byty im narzucone z gory.

5.3.3. Struktura firmy Unic

Struktura przedsigbiorstwa Unic to zdecentralizowany i jednocze$nie spojny uktad ztozony
z kot, do ktoérych naleza pracownicy czterech biur firmy oraz cze$ciowo pracownicy polskiego
oddziatu (Rysunek 5.1). Z uwagi na rozproszenie rol i mozliwos¢ objecia przez kazdego
pracownika kilku z nich, wigkszo$¢ 0sob uczestniczy w wielu zespotach. Przedsigbiorstwo dzieli
si¢ na kilka podstawowych obszarow, wsrdd ktorych wyrdzni¢ mozemy:

e GF — Projects Business Schweiz,

e GF — Projects Business Deutschland,

e Corporate services,

e GF — Service Business,

e Culture & identification,

e Growth Marketing.

Zespoty te stanowig najwigksze sktadowe catej struktury 1 s3a najbardziej ztozone
W odniesieniu do liczby zaréwno zagniezdzonych koél, jak 1 16l obejmowanych w ich obrgbie.
Struktura holakracyjna nie ogranicza liczby zespotow, jakie moga powsta¢ w granicach jednego
kota, a wiec kazdy zasadny podzial, ktéry ulatwia zarzadzanie i pozwala na sprawniejsze
funkcjonowanie danego obszaru, prowadzi do stworzenia kolejnych podzespotéw. Sytuacja taka
ma miejsce najczescie] w momencie, kiedy pewne problemy danego kota stajg si¢ zbyt
specyficzne lub dotycza jego mniejszej czesci 1 stworzenie osobnej jednostki doprowadzi do
wzrostu produktywnosci 1 efektywnosci czasowe;.

Przedstawiona ponizej struktura (Rysunek 5.1) obejmuje przede wszystkim oddziaty
zagraniczne firmy Unic, ktore zostaly w pelni zintegrowane do struktury holakracyjnej, jednak
W cze$ci opisywanych zespoldw obecni sg rowniez polscy pracownicy. Udzial ten jest
stosunkowo ograniczony i nie dotyczy wszystkich kot, jednak w przypadku niektoérych z nich

wspolpraca z polskimi zespotami byta kluczowa, co bylo powodem czesciowego wdrozenia
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(pomimo braku formalnej integracji wroctawskiego oddzialu w tej strukturze) oraz jednym

Z motywatoréw do wdrozenia polskiego oddzialu w catosci.

Rysunek 5.1 Struktura przedsiebiorstwa Unic (stan na dzien 26.03.2023 r.)

Zrédto: struktura firmy Unic wygenerowana w oparciu o narzedzie Holaspirit.

Ciemniejsze kota widoczne na rysunku to pojedyncze zespoty, ktére w swoim obrebie nie
posiadaja zadnych zagniezdzen w postaci innych kot, a wigc nie sg $Sci§le powigzane z zadnym
innym wigkszym zespotem i dziataja na globalnym poziomie organizacji. Brak kot w obrebie
danego zespotu oznacza, ze liczba obowiazkoéw badz jego cel nie wymagaja podziatu, a co za tym

idzie, jeden spojny zespot zajmuje si¢ wszystkimi opisywanymi zadaniami. Jasniejsze kota,
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w ktorych widoczne sg kolejne zagniezdzenia to z kolei zespoty, ktore rowniez majg tradycyjna,
holakracyjng strukture wraz z podstawowymi rolami (punkt 2.4.1), ale moga zawiera¢ w sobie
inne zespoty, powigzane z uwagi na wspolne cele. Oznacza to, ze gtowny zespol, w miare
zwigkszania swojego zakresu obowigzkoéw, dokonywat podziatow, ktorych efektem byty kolejne
kota, przejmujace okreslong pule obowigzkow. W ten sposdb mozna zapobiec angazowaniu zbyt
duzej liczby o0sob w specyficzne dziatania firmy, co prowadzitoby do straty czasu
I niepotrzebnych spotkan dla duzych grup pracownikow.

Zespoty odpowiedzialne za projekty prowadzone w Szwajcarii oraz w Niemczech (GF
Projects Business Schweiz i GF — Projects Business Deutschland) skupiajg si¢ na realizowaniu
strategii biznesowej, ktéra pozwala na zdefiniowanie zasad wspomagajacych podejmowanie
decyzji i wyznaczanie priorytetow przez wszystkich pracownikow.

W przypadku kregu ustug korporacyjnych (Corporate Services), kluczowe jest definiowanie
procesow zwigzanych z finansami, dzialem HR, administracja i systemem zarzadzania. Nie
oznacza to, ze dziat ten narzuca swoje zasady innym zespotom, ale rezultatem jego dziatania jest
wsparcie w kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w calym
przedsigbiorstwie. W tym obszarze podejmowane s3 takze decyzje dotyczace firmowych
wyjazdow, integracji oraz eventow, a takze dziatania odpowiedzialne za utrzymanie standardu
ISO 9001 oraz jego integracje w strukturze holakracyjne;.

Powstanie kregu odpowiedzialnego ze kulturg 1 identyfikacje (Culture & Identification) jest
czg¢Sciowo wynikiem migracji do struktury holakracyjnej, poniewaz od momentu tej zmiany
szczegoOlnie istotne stato si¢ podtrzymywanie wspolnego celu i misji firmy. Osoby obejmujace
role w tym kole maja wplyw na wszystkie pozostate kregi, stuzag pomoca w zakresie
propagowania nowych idei 1 wdrazania ich w zycie. Tutaj miedzy innymi analizowane sg metryki
dotyczace responsywno$ci organizacji, kierunkow jej dalszego rozwoju 1 sposobow na
wzmacnianie podstawowych warto$ci 1 zasad w ramach przejrzystej kultury firmy Unic.

Ostatnie koto nalezace do grupy pigciu najwigkszych kregéw (Growth Marketing) to zespot
Z precyzyjnie okreslonymi wymaganiami dotyczacymi kampanii reklamowych, utrzymania
kontaktu z klientami, kanalami komunikacyjnymi i systemem CRM. Strategia tego zespotu
odpowiada na pytania dotyczace tego co firma chce osiggna¢ i w jaki sposob moze to zrobic. Jest
on szczegoblnie istotny z uwagi na wskazanie kierunku przysztego rozwoju, ktéry moze wptywaé

zarObwno na wybory pozostatych kregow, jak 1 ich strategie. Czlonkowie tego zespotu
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reprezentuja  podejscie oparte na danych, oceniajac prawdopodobienstwo sukcesu
poszczegblnych strategii, programow czy kampanii, z jednoczesnym nastawieniem na
eksperymentowanie i optymalizacje. Podejmowane tutaj decyzje wpltywaja wiec w duzej mierze
na innowacyjnos$¢ przedsi¢biorstwa, odkrywajac potencjal nowych rynkow i mozliwosci, jakie
moga wspolnie podjac¢ pracownicy.

Pozostate role i zespoty (m.in. Unic.com, UX evangelist, budget coordinator, unicversity
curation, sales triage, target agreement seeker), to ponad 20 elementow, ktére znajduja si¢ na
pierwszym poziomie strukturalnego zagniezdzenia 1 odpowiadajg za kluczowe dziatania w firmie.
Kazde z nich ma jasno okreslone cele, ktére w momencie przedawnienia sg aktualizowane, badz
prowadza do usunigcia kregu. Struktura przedsigbiorstwa ewoluuje wigc wraz ze zmieniajagcymi
si¢ celami firmy, zmianami kadrowymi oraz w odpowiedzi na sytuacj¢ rynkowa (nowe wyzwania
1 mozliwosci).

Polski oddzial przedsigbiorstwa funkcjonuje z kolei w oparciu o ptaska, hierarchiczng
strukture, w ktorej zespoly podzielone zostaly ze wzgledu na wykorzystywane technologie
I jezyki programowania lub obejmowane stanowiska. Jego struktura sktada si¢ z trzech
pozioméw — dyrektora zarzadzajacego, team leaderéw poszczegdlnych zespoléw oraz
pracownikow przynalezacych do tych zespotow (Rysunek 5.2). Obecnie oddziat liczy okoto 70
pracownikow, rozlokowanych pomiedzy sze$¢ zespotow (zespdt odpowiedzialny za technologie

Java, C#, Front-end, PHP, zespot odpowiedzialny za biuro i rekrutacje oraz zespot wsparcia

informatycznego).
Dyrektor
zarzadzajacy
|
[ I | I |
TL zespotu TL zespotu TL zespotu TL zespotu TL zespotu
Java Frontend testerow Sitecore ITS

I— Zespot Java I—Zesp()l Frontend I— Zespot testerow I— Zespot Sitecore I— Zespot ITS

Rysunek 5.2 Obecna hierarchiczna struktura polskiego oddziatu firmy Unic

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie rzeczywistej struktury firmy Unic.
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Istotne jest, iz brak struktury holakracyjnej w polskim oddziale nie wyklucza wspolpracy
Z pozostalymi biurami firmy Unic. Opiera si¢ ona bowiem przede wszystkim na pracy
projektowej, a zdecydowana wigkszos¢ projektow zlozona jest z zespotdow mieszanych, a wigc
deweloperow pochodzacych z wszystkich trzech krajow. Udziat polskich pracownikow
w spotkaniach holakracyjnych réwniez nie jest w petni wykluczony, jednak sposéb rozliczen, ich
organizacji oraz mozliwo$ci uczestnictwa w niektorych inicjatywach nie jest w pelni przejrzysty.
Poszczegolne zespoty (z uwagi na odrgbng strukture) majg réwniez wewnetrzne spotkania, na
ktorych nie sg obecni pracownicy zagranicznych oddziatow. Takie spotkania sprowadzaja si¢
najczesciej do organizacji pracy, planowania, spotkan ,,jeden na jeden” czy ogoélnych informacji
dotyczacych zycia w biurze, codziennych wydarzen, czy zmian operacyjnych.

Struktura firmy Unic jest wigc hybryda zespolow holakracyjnych z Niemiec i1 Szwajcarii oraz
tradycyjnych zespotéw hierarchicznych w przypadku polskiego oddziatlu. Dotychczasowa
wspolpraca oraz pojawiajace si¢ problemy wyraznie wskazuja jednak na roéznice w codziennej
pracy, wynikajace ze sposobu organizacji, uzasadniajac che¢ wdrozenia holakracji rowniez

w Polsce.

5.4. Proces migracji ze struktury hierarchicznej na strukture

holakracyjna w firmie Unic

5.4.1. Transformacja firmy Unic

Firma Unic, pomimo rewolucyjnej zmiany na struktur¢ holakracyjna, od wielu lat naturalnie
przygotowywala si¢ do nowego systemu zarzadzania. W roku 2016 zarzad zdal sobie sprawe
Z konieczno$ci uproszczenia struktury przedsigbiorstwa i postanowit zaplanowaé reorganizacje.
Nie mozemy jednak mowi¢ o rewolucji w kazdym aspekcie, na ktéry ma wptyw holakracja,
poniewaz Unic, jako organizacja probujaca si¢ nieustannie doskonali¢, rozpoczeta swoja droge
do zwinnosci I samoorganizacji w momencie zalozenia przedsigbiorstwa, tj. w 1996 roku. Juz

wtedy responsywnos¢ i elastycznos$¢ byta wpisana w kulture organizacji i nikt nie przywiazywat
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duzej wagi do tytulow obejmowanych stanowisk. W przeciggu dwoch lat od powstania firmy,
zamiast typowych stanowisk zdefiniowano odrgbne role i funkcje oraz podlegajace im zespoty.

W 2005 roku z uwagi na rosngca liczbe pracownikéw (68) i wymagania organizacyjne,
struktura przedsi¢biorstwa zostata podzielona na trzy jednostki biznesowe, ktére pozwalaty na
jasny podzial obowigzkow 1 przejrzystos¢ strukturalng. Firma w tej strukturze funkcjonowata az
do 2017 roku, przy jednoczesnym, trzykrotnym wzro$cie liczby pracownikow. Nowe wyzwania
wymusity jednak kolejne zmiany, poniewaz projekty staly si¢ bardziej interdyscyplinarne,
a W ich wykonanie zaangazowanych byto coraz wigcej osob. Wiele etapdéw zatwierdzania, liczba
glosowan 1 czasu poswigconego na planowanie wykreowala wigc problemy typowe dla
przedsi¢biorstw o tradycyjnej strukturze organizacyjnej. Rozwdj doprowadzit do zbyt duzej
ztozono$ci w hierarchii firmy, ktora zamiast utatwia¢ codzienng prace, stala si¢ przeszkoda.

Decyzj¢ o przejsciu do struktury holakracyjnej, firma Unic podjeta w styczniu 2017 roku,
dajac sobie cztery miesigce na przygotowania, poinformowanie pracownikow i ustalenie
harmonogramu wdrozenia. Oficjalne przej$cie do nowej struktury nastgpito 1 kwietnia 2017
roku. Data ta jest oficjalnym poczatkiem migracji i likwidacji hierarchicznej struktury
zarzadzania w czterech z pigciu biur przedsigbiorstwa (oddziat we Wroctawiu pozostat
w strukturze hierarchicznej). Podstawowym celem wywotanej zmiany byla che¢é szybkiego
dostosowywania si¢ do otoczenia rynkowego i wypracowania umiejetnosci precyzyjnego
odpowiadania na potrzeby klientow. Motywacja byla roéwniez che¢ do wdrozenia
samoorganizacji, zwigkszenia niezalezno$ci i samodzielnosci pracownikéw oraz umozliwienia im
whniesienia realnego wktadu w dziatania firmy [Unic, 2019]. Oczekiwania zarzadu skupiaty si¢
wigc na ludziach, wzroscie konkurencyjnosci celem  przyciggnigcia  mlodych
I wykwalifikowanych pracownikoéw oraz na probie walki z frustracja, jaka rodzila sie¢
z probleméw wynikajacych ze struktury hierarchiczne;.

Holakracja byta wiec ryzykownym, ale w petni zrozumiatym krokiem, ktory miat pozwoli¢
na rozwigzanie nawarstwiajacych si¢ problemoéw. Nowe zasady wsparly interdyscyplinarng
wspolprace, przekazujac decyzyjno$¢ w rece pracownikow, ktorzy od tego momentu stali si¢
partnerami organizacji oraz zyskali autonomig.

Podstawowym elementem wprowadzenia nowej struktury byla odpowiednia komunikacja,
szkolenia oraz transfer wiedzy. Wszyscy, wlaczajac zarzad przedsigbiorstwa, musieli nauczy¢

si¢ migdzy innymi nowych procesow, nowych rol, konstytucji holakracji, dobrych praktyk
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I samoorganizacji. Oprocz nauki nowych rzeczy, wicle przyzwyczajen musiato zostaé
zapomnianych, ze szczegdlnym uwzglednieniem bylych menedzeréw, ktorych sposdb pracy
uzalezniony byl w duzej mierze, wlasnie od poprzedniej, tradycyjnej struktury organizacyjnej.
Wielokrotnie wigzalo si¢ to wiec z odrzuceniem praktyk, ktoére byty dobre i prowadzity do
sukcesow, takich jak kontrola czy delegacja obowigzkéw. Na tym etapie pojawialo si¢ wiele
pytan dotyczacych bezpieczenstwa zmiany, gotowosci firmy oraz jej pracownikow. Sita
przyzwyczajenia do dotychczasowego systemu organizacyjnego odgrywata wielkg role
I niejednokrotnie prowadzita do oporu pracownikéw wobec zmian, zardéwno tego psychicznego
(konieczno$¢ wyijscia ze znanej sobie strefy komfortu), jak i zawodowego (w postaci nowych
wyzwan).

Zmiana byla gwaltowna, jednak pomijajac sam moment podjecia decyzji, ktory wigze si¢
z podpisaniem konstytucji holakracji, wdrozenie nowej struktury organizacyjnej i nauka nowego
sposobu pracy staly sie¢ procesem cigglym. Rozpoczecie pracy w holakracji z nizszym poziomem
wiedzy i1 pewnym brakiem dojrzatosci jest wigc akceptowalne, o ile intencje pracownikow oraz
zarzadu kieruja si¢ w strong rozwoju i dopracowywania wprowadzanych modyfikacji. Adaptacja
nowych procesow nie stanowita problemu, jednak pracownicy zmagali si¢ z wypracowaniem
kultury samoorganizacji. W odrdznieniu od procesow czy zasad funkcjonowania organizacji,
zmiany w kulturze organizacyjnej byly najbardziej dotkliwe 1 doprowadzity do wielu wyzwan.
W opozycji do powstatych trudnosci, pojawilo si¢ jednak wiele zauwazalnych na co dzien,
pozytywnych efektow:

o wigksza efektywno$¢ pracy w rozumieniu tempa pracy i otrzymywanych rezultatow,
dzigki poszukiwaniu rozwigzan i podejmowaniu decyzji od razu po pojawieniu si¢
watpliwosci w danym obszarze,

e plynna, interdyscyplinarna wspotpraca,

o wigkszy wplyw wszystkich pracownikow na projekty i funkcjonowanie firmy,

e stworzenie przestrzeni, w ktdrej pracownicy sami o sobie decyduja, sa odpowiedzialni
za swQj rozwdj i wyniki pracy, co pozwolilo na wigkszg kreatywno$¢,

o wigksze zrozumienie potrzeb klienta i skupienie si¢ na nich poprzez stalg
optymalizacje pod katem komunikacji i pracy zespotowe;.

Firma Unic zaczgla zatem kreowac¢ miejsce, w ktorym praca moze sprawiaé¢ przyjemnosc

i pozwoli na realizacj¢ osobistych wyzwan zawodowych. Celem nie byty wyniki finansowe,
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tylko przekonanie pracownikéw do misji firmy, ktora w dlugim terminie przetozy si¢ na
zwigkszone zarobki. Jedng z mozliwosci, ktora byla rezultatem zmiany, sa szkolenia oferowane
przez firm¢ Unic. Tradycyjna struktura, z uwagi na swoja popularno$¢ oraz dojrzato$¢ rynkowa,
nie pozwalata firmie na transfer wypracowanej wiedzy, poniewaz nie wykraczata ona poza ramy
powszechnie znanych praktyk, wsérod wigkszosci podobnych przedsiebiorstw. Wdrozenie
holakracji w czterech oddziatach firmy z pozytywnym efektem poskutkowato z kolei
stworzeniem oferty konsultingowej, czego wynikiem byty szkolenia w formie B2B (Feedback in
self-organisation, Leadership in self-organisation, Finding the Purpose of one’s Organisation).
Zwrocito to uwage szczegdlnie wieloletnich partnerow firmy Unic, ktorzy dzieki zbudowanemu
przez okres wspotpracy zaufaniu oraz stalym kontakcie i mozliwo$ci obserwacji efektow
migracji, réwniez zainteresowali si¢ wdrozeniem niektorych praktyk do swojego ekosystemu
biznesowego®.

Ostatecznie okres przejsciowy, w trakcie ktorego firma Unic mogla liczy¢ na bezposrednie
wsparcie treneréw z firmy HolacracyOne, trwatl dwanascie tygodni. Czas ten pozwolil na
wykluczenie najwickszych btedow w implementacji i mial na celu zapewni¢ plynne dziatanie
W nowej strukturze w kolejnych latach. Od poczatku lipca 2017 roku, cztery oddziaty firmy Unic
byly w peli samodzielnym, operujacym w strukturze holakracyjnej miejscem pracy, ktore
zostalo pozbawione tradycyjnej hierarchii, menedzeréw oraz szefow na rzecz wspoOlnoty

pracownikow o tych samych prawach.

5.4.2. Uwarunkowania wdrozenia holakracji w czterech oddzialach firmy Unic

Wdrozenie struktury holakracyjnej w firmie Unic pokazuje, ze wyznaczenie celu moze by¢
narzedziem, ktore skupia energi¢ pracownikow 1 motywuje ich do podjecia dziatan,
wykraczajacych poza standardowy zakres obowigzkow. Cel, ktory stoi za tym stoi powinien by¢
zatem promowany i rozpoznawalny, aby budowaé spojno$¢ organizacyjng i wspdlnote celow

biznesowych.

38 Aktualna lista szkolen dostgpna jest na stronie https://www.unic.com/en/services/self-organisation-seminars
[stan na dzien 28.01.20223].

% Firma Unic nie jest oficjalnym i certyfikowanym partnerem organizacji HolacracyOne. Oferowane szkolenia
polegaja na transferze wiedzy praktycznej i nie sg zwigzane z klasycznymi treningami, ktore prowadza do wdrozenia
holakracji.
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W wyniku przeprowadzonego badania z uzyciem metody obserwacji uczestniczgcej, mozna
byto zauwazyc¢, jak istotna jest samoorganizacja w przedsigbiorstwie ewolucyjnym, gdzie liderzy
obecni w tradycyjnej strukturze zanikaja na drodze merytokratycznego podziatu. Ich miejsce
zastepujg pracownicy 1 zespoty swiadome swojej odpowiedzialnosci, co prowadzi do elastycznej
1 oparte] na zaufaniu wspotpracy. Samozarzadzanie 1 samoorganizacja wpltywaja wigc
pozytywnie zaréwno na osobisty rozwoj zawodowy, jak i rozwoj przedsi¢biorstwa. Poczucie
odpowiedzialnosci za miejsce pracy wzmacniane jest bowiem poprzez spdjnos¢ oczekiwan
zawodowych z celami firmy, a takze dziecki mozliwosci wprowadzania zmian, popartej
decentralizacja. Samoorganizacja nie prowadzi zatem do kompletnego zniesienia hierarchii, ale
do podziatlu wiladzy w zaleznosci o obejmowanej roli i posiadanych kompetencji. Ryzyko
powstania chaosu przez splaszczenie struktury zostaje zmarginalizowane przez obecno$é
predefiniowanych rol, ktore spajaja poszczegdlne zespoly, a jednocze$nie dajg im kontrole nad
powigzanym obszarem. W gestii pracownikoéw pozostaja wigzace decyzje, dotyczace kwestii
zawodowych, a lead link, rep link czy sekretarz pelnig role koordynacyjne (punkt 2.4.1). Istotna
jest takze rownos¢ wszystkich rdl, co oznacza, ze nawet te domySlne, opisane w konstytucji
holakracji, nie posiadaja wigkszych praw poza mozliwo$ciami procesowymi i organizacyjnymi.

Bazujac na wnioskach sformutowanych w artykule pt. ,.Sklonno$¢ przedsigbiorstwa
informatycznego do holakracyjnej samoorganizacji na podstawie badania pracownikdéw”
[Zalewski, 2021b], mozna zauwazy¢, ze zadowolenie pracownikOw z obecnej sytuacji
w przedsiebiorstwie, nie przektada si¢ na ich che¢ do wprowadzenia zmian. Podchodzg oni do
propozycji integracji nowej struktury z duza doza niepewnosci, ktora wynika przede wszystkim
z komfortu posiadania stabilnego stanowiska pracy. Pozytywniej do zmiany nastawieni sg jednak
pracownicy mocniej i najdtuzej zwigzani z badanym przedsigbiorstwem (w tym przypadku byty
to zagraniczne oddziaty firmy Unic), ktorzy ocenili najwyzej swoje zadowolenie z pracy oraz
satysfakcje zobejmowanej roli. Oznacza to, Ze obecne zadowolenie wynika rowniez
Z obowiazujacej struktury organizacyjnej i jej zmiana moze si¢ spotka¢ z niechecig pracownikow.
Mozna jednak zminimalizowa¢ to ryzyko przekonujac przede wszystkim osoby najbardziej
zwigzane z organizacja, ktore beda cze$cig zmiany 1 jednoczes$nie jej promotorami. Zwigkszy to
szanse na ch¢¢ do przyjecia nowej struktury przez pozostalych pracownikow, ktérzy moga

podzieli¢ promowang postawe, zmniejszajac sumaryczny opor wobec zmiany.
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Jednym z istotniejszych czynnikdéw przy propagowaniu nowej struktury okazata si¢ jednak
$wiadomie budowana kultura innowacyjnosci, aby pracownicy byli przygotowani do tak
znaczacych zmian. W przypadku jej braku, migracja moze okazaé si¢ niezrozumiata, szczeg6lnie
w sytuacjach, kiedy pracodawca w zaden sposob nie nagradzal za wykazanie inicjatywy
w kwestii innowacyjnosci. Proces poprzedzajacy implementacje holakracji powinien zatem
budowa¢ atmosfer¢ sprzyjajaca zmianom, tak aby pracownicy byli przyzwyczajeni do
mozliwo$ci wprowadzania usprawnien, ktore w diugim okresie utatwia, badz przy$piesza ich
pracg.

Kolejnym istotnym elementem jest odpowiednio prowadzona kampania informacyjna, ktéra
powinna poprzedza¢ migracje. Negatywny aspekt dezinformacji ma miejsce zaréwno
w przypadku braku kampanii informacyjnej, jak rowniez w Sytuacji kampanii niedostosowanej
do potrzeb i wiedzy pracownikoéw. Lata pracy w danej strukturze wyrabiaja okre$lone wzorce,
dlatego do zmiany przyzwyczajen nalezy przygotowywac si¢ stopniowo. Nawet tak duze
modyfikacje, jakie sa zwigzane z wprowadzeniem holakracji, powinny by¢ realizowane
ewolucyjnie, a nie rewolucyjnie.

W przypadku proby oceny przygotowania do zmiany struktury organizacyjnej, mozemy
bezposrednio spyta¢ pracownikdéw o posiadang przez nich wiedze¢ i kompetencje, poniewaz to oni
najlepiej oszacujg swojg znajomos¢ dobrych praktyk samozarzadzania i samoorganizacji. Brak
elementarnej wiedzy sugeruje nieadekwatne dopasowanie zasobow przeznaczonych na szkolenia
oraz treningi, badz probe wprowadzenia zmian na zbyt wczesnym etapie.

Pomijajac aspekty, na ktore zarzad firmy ma wplyw, minimalizujac przyszte, negatywne
skutki migracji do nowej struktury organizacyjnej, pozostaja rowniez niezalezne czynniki takie
jak brak sklonno$ci pracownikow do zmian, wizja utraty stanowiska lub ograniczenie
posiadanych kompetencji. W zaleznosci od narodowosci, branzy czy stanowiska moga oni takze
wykazywaé¢ mniejszy lub wigkszy opdr, potggowany przez cechy osobowosci (wskaznik Big
Five), wlasne prze§wiadczenia badz strach przed nieznanym [Zalewski, 2021b].

Biorac pod uwagg pigcioczynnikowy model osobowosci 1 roznice narodowosciowe, na polski
oddzial wptywaé moga cechy neurotyczne pracownikéw (wskaznik na poziomie 58.0 wzgledem
50.9 dla Niemiec) oraz sumiennos¢ (46.8 wzgledem 59.5 dla Niemiec) [Terracciano i in., 2005].
Pozostate wskazniki takie jak ekstrawersja, otwarto$¢ i ugodowos¢ zostaly w Polsce ocenione na

podobnym poziomie co wskazniki dla narodowosci niemieckiej. Brak wyraznych rdznic
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pomiedzy cechami osobowosci pracownikow, z krajow najczesciej decydujacych sie na strukture
holakracyjng (europejskie kraje wysoko rozwinigte), nie budzi zatem wigkszych obaw do
implementacji holakracji w polskim oddziale.

Opisane warunki stanowig indywidualng analize¢ wdrozenia w czterech oddziatach
przedsigbiorstwa Unic, a takze pozwalaja na ocen¢ potencjalu implementacji struktury
holakracyjnej w ostatnim tj. polskim oddziale. Silna integracja przedsigbiorstwa ma w tym
przypadku duze znaczenie i ogranicza ryzyko, jakie poniesie zarzad i pracownicy polskiego

oddziatu.

5.4.3. Ocena polskiego oddzialu firmy Unic w kontekScie wymagan struktury

holakracyjnej

Kolejnym zestawem wymagan jest opublikowana przez organizacje HolacracyOne lista
dziatan, jakich powinno podja¢ si¢ przedsigbiorstwo zainteresowane wdrozeniem holakracji
(punkt 0). Nie jest to pelny spis formalnosci koniecznych do implementacji tej struktury, jednak
lista ta stanowi solidny fundament, ktory poprzez praktyke pozwala na do§wiadczenie holakracji
I zbliza osoby decyzyjne do konsensusu w kwestii jej wdrozenia. Opisywane warunki wymagaja
indywidualnego podej$cia przez kazda z firm 1 moga by¢ szczegdlnie pomocne dla organizacji,
ktére nie miaty dotychczas styczno$ci z tg struktura. Niemniej jednak, ocena polskiego oddziatu
firmy Unic w kontek$cie oficjalnych wymagan jest bardzo istotna, dlatego wszystkie punkty
zostaly poddane analizie, celem okreslenia gotowos$ci na obecnym etapie.

W pierwsze] kolejnosci konieczna jest przede wszystkim pelna zgoda ze strony zarzadu
przedsigbiorstwa. Jest to jednak znacznie tatwiejsza decyzja, z uwagi na wdrozenie holakracji
z sukcesem w pozostatych czterech oddzialach firmy Unic. Zarzad nie musi zatem rozwazaé
zasadnosci takiej implementacji, czy okresla¢ wartosci samego narzg¢dzia, poniewaz holakracja
wykorzystywana jest juz z sukcesem w pozostatych oddziatach.

Kwestia doswiadczenia holakracji przez pracownikéw réwniez zostata spelniona, poniewaz
wigkszos¢ zespolow dzialajacych w firmie Unic, to zespoly mieszane, a co za tym idzie,
wspolpraca wymaga przynajmniej czeSciowego udzialu w spotkaniach holakracyjnych przez
pracownikow z polskiego oddziatu. Zdecydowana wigkszo§¢ miata wigc styczno$¢ z nowa

strukturg, pomimo formalnego operowania w strukturze tradycyjne;.
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Zdobyte doswiadczenie, silna integracja pomiedzy wszystkimi oddziatami oraz fakt
posiadania ekspertow przeszkolonych w zakresie struktury holakracyjnej zapewnia takze
obecno$¢ kompetentnych facylitatorow. Bogate doswiadczenie firmy Unic wynika nie tylko
z oficjalnych szkolen i kilkuletniej praktyki, ale rowniez z racji $wiadczenia ustug (treningi,
szkolenia) dotyczacych dziatania w strukturze holakracyjnej (punkt 5.3).

W obregbie firmy Unic wykorzystywane jest rowniez oprogramowanie Holaspirit, do ktorego
dostep maja wszyscy pracownicy, wiaczajac w to polski oddziat przedsigbiorstwa. Kazdy jest
zatem uprawniony do wykorzystania narzgdzia w dowolnym momencie w celach
informacyjnych, organizacyjnych badz edukacyjnych. Struktura w systemie Holaspirit nie
zawiera jednak wszystkich pracownikow z Polski, poniewaz nie jest mozliwe odwzorowanie
przydzialéw do hierarchicznych zespoldw przez procentowe przypisanie do holakracyjnych kot.
Sa oni zatem obyci z narzgdziem, jego rolg i mozliwosciami, ale wiedza ta jest ograniczona
zZ perspektywy oddziatéw zagranicznych, nie§wiadomych alokacji zasobow w polskim oddziale.

Firma Unic na biezaco analizuje réwniez dos§wiadczenia pracownikow zwigzane z holakracja.
Badania dotyczace ich zadowolenia prowadzone sa cyklicznie w formie ankiet, w kazdym
oddziale przedsiebiorstwa. Rdznica polega jedynie na badaniu opinii os6b dziatajacych w pelni w
zdecentralizowanej, holakracyjnej strukturze, wzgledem tradycyjnej hierarchii w polskim
oddziale. Uwidacznia to réwniez znacznie mniejsze zrozumienie 1 zagubienie pracownikow
wroctawskiego oddziatu, poniewaz ich do$wiadczenie opiera si¢ jedynie na czgSciowe] pracy
wnowej strukturze, wprowadzajac dysonans wzgledem pozostatych wspotpracownikow
Z oddzialow zagranicznych.

Ostatnia kwestia dotyczaca wdrazania pracownikow do nowej struktury organizacyjnej,
rowniez okazuje si¢ nie by¢ przeszkoda, z uwagi na zdobycie doswiadczenia przez pracownikow
z czterech pozostatych oddziatéw przedsiebiorstwa. Jest to wyraznie widoczne nawet na
obecnym etapie, w ktorym osoby pracujace na zasadach holakracji, staraja si¢ zaangazowaé
pracownikow z Polski. Objawia si¢ to wyborem 0sob z polskiego oddziatu do coraz wickszej
liczby rol oraz zacheta do regularnej obecno$ci na spotkaniach zarzadczych i operacyjnych.
Bezsprzecznie wida¢ wiec ich ch¢é¢ do pomocy, przekazania posiadanej wiedzy i1 petnego
wdrozenia pracownikéw polskiego oddzialu do istniejacej juz struktury. Duza role odgrywa
réwniez branza firmy Unic, poniewaz w przypadku technologii informacyjnych, wymiana

wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi wspotpracownikami oraz zespotami jest naturalna i niezbedna
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dla utrzymania konkurencyjnosci. Nie ma wiec obaw co do kooperacji w nowej formie

organizacji pracy.

Podsumowujac analize polskiego oddziatu firmy Unic w kontek$cie wdrozenia holakracji,

przeprowadzono jego ocen¢ zgodnie z zaproponowanymi kryteriami, opisanymi w punkcie 6.4

niniejszej dysertacji. W tabeli 5.2 zawarto wyniki oceny gotowosci polskiego oddziatu.

Tabela 5.1 Ocena gotowosci polskiego oddziatu przedsi¢biorstwa Unic do wdrozenia holakracji

Kryteria Ocena
Polski oddziat jest stosunkowo maty (okoto 70 pracownikéw) i posiada ptaska
Wielkosd strukture, jednak z uwagi na cel jakim jest integracja wszystkich oddzialow
ielkos¢ . L . ) . o .
o firmy Unic i ich $cista wspotpraca, mozemy mowic o przedsigbiorstwie jako
przedsigbiorstwa L. . . , . . e e .
catosci, a wiec $redniej wielkosci firmie o docelowo spdjnej 1 jednorodne;j
strukturze.
Branza Bardzo dobre dopasowanie z uwagi na branze informatyczng oraz §wiadczone
przedsigbiorstwa ustugi (struktura holakracyjna i zwinne zarzadzanie).

Kierunek rozwoju
kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna promujaca innowacyjno$¢ i samoorganizacj¢ z uwagi na
silny wptyw pozostatych oddziatow firmy Unic. Scista wspotpraca wszystkich

biur dodatkowo zaciera roznice kulturowe i wprowadza spdjny kierunek zmian.

Powdd wdrozenia

Glownym powodem wdrozenia jest dazenie do spojnosci organizacyjne;j i
kulturowej wszystkich biur przedsigbiorstwa. W polskim oddziale nie
wystepuja problemy wynikajace z nadmiernej hierarchizacji, jednak zysk z

wdrozenia potggowany jest potencjatem unifikacji firmy Unic.

Obwarowania prawne

Firma Unic pos$wigcita duzg ilo§¢ czasu na oceng przygotowania pod katem
prawnym i podejmuje kroki prowadzace do rozwiazania wszystkich
problematycznych kwestii, opracowania dokumentacji i zabezpieczenia si¢ na
ewentualne nastepstwa natury prawnej réwniez wynikajacych z prawa w

Polsce.

Zgodnos¢ zarzadu

Istnieje petna, $wiadoma zgoda zarzadu co do checi wdrozenia holakracji w
polskim oddziale, poparta rozmowami, planowaniem i dlugoterminowymi

celami strategicznymi.

Cele dlugoterminowe

Firma Unic przewiduje powolny, aczkolwiek stabilny wzrost liczby
zatrudnionych, jednak nie prowadzi obecnie wielu rekrutacji. Nastepstwem
wdrozenia holakracji w polskim oddziale nie bgdzie rowniez znaczace

zwigkszenie zatrudnienia.
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Firma Unic oczekuje pozytywnych efektow synergii wynikajacych z tej samej
] . struktury organizacyjnej we wszystkich biurach. Integracja zwigkszy

Cele krotkoterminowe o T ) T i
transparentno$¢ w organizacji i zapewni te same mozliwosci wszystkim

pracownikom.

Firma Unic wykorzystuje metodyki zwinne we wszystkich prowadzonych
Metodyki zarzadzania | projektach. Dodatkowo realizuje warsztaty i szkolenia dotyczace zastosowania
projektami adaptacyjnego podejscia, jak i stosuje to w praktyce od wielu lat, co sprzyja

transformacji z uwagi na posiadane doswiadczenie.

_ o Ostatni etap transformacji prowadzacy do pelnego wdrozenia we wszystkich
Rodzaj wdrozenia

oddziatach biura, rozproszonych na terenie Szwajcarii, Niemiec oraz Polski.

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Wdrozenie holakracji w Polsce nie byloby zasadne w przypadku pelnej niezalezno$ci od
pozostalych biur z uwagi na wielko§¢ oddziatu, ptaska struktur¢ hierarchiczng i mozliwos¢
implementacji wielu turkusowych praktyk bez konieczno$ci ponoszenia dodatkowych kosztow.
Najwickszym motywatorem wdrozenia i powodem zmiany jest wiec holakracja funkcjonujaca
Z sukcesem w pozostatych oddziatach, co nie tylko w duzej mierze upraszcza caly proces dzigki
posiadanej wiedzy i doswiadczeniu, ale zapewnia pozytywne efekty wynikajace z synergii
i globalnej unifikacji struktury.

Na podstawie powyzszej analizy mozemy zatem zatozy¢, ze z formalnego punktu widzenia,
tzn. warunkow implementacji holakracji, okreslonych przez organizacj¢ HolacracyOne, polski
oddziat firmy Unic jest przygotowany do wdrozenia struktury holakracyjnej. Spetnione warunki
wyraznie pokazuja przewage, jaka daje czeSciowe wdrozenie w pozostatych oddziatach. Brak
znaczacych roéznic kulturowych, bliska wspolpraca pomiedzy wszystkimi pracownikami
i zdobyte doswiadczenie pozwolily na osiggnigcie wysokiego poziomu $wiadomosci i spojnosci

organizacyjnej, ktore sa wyjatkowo istotne z perspektywy zblizajacej si¢ zmiany.

5.4.4. Czynniki specyficzne dla polskiego oddzialu firmy Unic

W przypadku firmy Unic, kluczowa r6éznica migdzy polskim oddzialem, a pozostatymi jest

poziom skomplikowania struktury organizacyjnej. Z uwagi na wykonywanie projektow dla
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klientow zlokalizowanych w Szwajcarii oraz Niemczech, wszystkie zespoty odpowiedzialne za
marketing, planowanie i strategi¢, znajdujg si¢ w tychze krajach. Oznacza to, ze struktura
polskiego oddzialu pozbawiona jest wielu zespotow, ktore zwigkszalyby jej poziom
skomplikowania. Obecnos$¢ tych rol oraz zespotow w pozostatych oddziatach umotywowana jest
proba zniwelowania bariery jezykowej oraz konieczno$cig bliskiej wspotpracy z klientem
(przewaga lokalizacyjna w przypadku stacjonarnych spotkan). Te dwa czynniki doprowadzity do
utworzenia polskiego oddziatu na zasadach nearshoringu®®, pozbawiajac go zbednych, z uwagi na
kluczowe dziatania, stanowisk charakterystycznych dla macierzystych krajow. Zderzamy si¢
wiec z brakiem potencjalnych korzysci wynikajacych z uproszczenia struktury, ktore stanowig
jedna z podstawowych przewag holakracji (zniwelowanie hierarchii na rzecz prostej struktury
0 krotkim tancuchu decyzyjnosci).
W opozycji do braku przewagi w uproszczeniu struktury organizacyjnej, holakracja oferuje
wymierne korzysci wynikajace z unifikacji struktury calego przedsigbiorstwa (wszystkich
oddziatéw). Do najwickszych zalet wdrozenia holakracji w polskim oddziale firmy Unic mozemy
zaliczy¢ migdzy innymi:
e Jednorodny sposob organizacji pracy, ktory nie generuje nieporozumien zwigzanych
zdwoma podejsciami, w zalezno$ci od lokalizacji biura. Jasne zasady okreslone
w konstytucji  holakracji prowadza do mniejszej ilosci czasu poswigconego na
informowanie 1 komunikowanie o zasadach panujacych we wszystkich biurach. Rdéznice
organizacyjne mogg bowiem wydtuza¢ proces wyboru pracownikéw do projektéw, tempo
tworzenia nowych zespotow czy okreslenia odpowiedzialno$ci za poszczegdlne obszary.
Problemy te nasilaja si¢ w przypadku $cistej wspolpracy poszczegdlnych biur, co jest
zauwazalne przy prowadzeniu projektow informatycznych w firmie Unic. Wszystkie
zespoly sa w tym przypadku mieszane 1 tworzone w zaleznosci od wymagan projektowych
(deweloperzy obecni s3 w kazdym kraju), a wiec oba systemy organizacyjne (hierarchia
I holakracja) Scierajg si¢ na wielu ptaszczyznach.

e Zwickszong przejrzysto$¢ wynikajaca z pelnej integracji polskiego oddziatu w narzgdziu

Holaspirit (systemie do prezentacji i organizacji pracy w strukturze holakracyjnej).

40 Nearshoring to outsourcing do krajow, ktore sa geograficznie bliskie pozostalej macierzystej czesci
przedsiebiorstwa. Wymaga to poniesienia wyzszych w pordéwnaniu do offshoringu (outsourcing do tanszych,
odlegtych geograficznie krajow), jednak zapewnia korzy$ci w postaci jednorodnej kultury, strefy czasowej oraz
wynikajacej z tego elastycznej wspotpracy.
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Dotychczasowy brak pracownikow z wroctawskiego oddziatu utrudnia pozyskanie danych
na temat obszardw, za ktére sa odpowiedzialni oraz zmniejsza ogdlng transparentno$¢
organizacyjng przedsigbiorstwa. Struktura hierarchiczna nie wymaga posiadania systemu,
w ktorym aktualizowane sg na biezgco przydzialy projektowe oraz zespotowe, z kolei
holakracja pozwala na zarzadzanie strukturg z poziomu aplikacji, oferujac przejrzysty
dostep kazdemu pracownikowi. Unifikacja tych narzgdzi oraz wprowadzenie wszystkich
pracownikow do jednej sieci zwigkszy zatem transparentno$¢ oraz tatwos¢ w integracji
wszystkich oddzialow.

Ograniczenie polaryzacji pracownikow dwoch odmiennych struktur organizacyjnych
W jednej firmie. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce, kiedy pracownicy uwazaja jedna ze
struktur za lepsza. W przypadku wiekszych organizacji, najczg$ciej mozemy wyrdznicé
grupe osob, ktora wolataby pozostaé przy starej strukturze, ale réwniez grupeg, ktora
W petni zgadza si¢ z planowanymi zmianami i oczekuje szybkich postepéw w kwestii
wdrozenia. Wybor jednej struktury organizacyjnej pozwoli na obranie wspdlnego celu,
a takze na spojne dziatania w kwestii kultury organizacyjne;.

Blizsza wymiana doswiadczen z pozostalymi biurami, integracja pracownikow
I mozliwo$¢ promowania jednolitej struktury, dla catego przedsi¢biorstwa w przestrzeni
publicznej. Poczucie przynaleznosci do tej samej struktury znacznie uprosci proces
wymiany doswiadczen, dzieki jasnemu podziatowi czasu pracy tzn. czasu przeznaczonego
na szkolenia czy wspotpracg. Obecna dysproporcja wynika z charakterystyki obu struktur,
a ich unifikacja pozwoli na zwigkszenie §wiadomosci w kwestii mozliwosci wspoOtpracy
I dzielenia si¢ posiadang wiedzg.

Mozliwe zwigkszenie udziatlu polskich pracownikow w wewnetrznych projektach
pozostalych biur firmy Unic. Integracja oddzialow poprzez jednolita strukturg
organizacyjng oznacza, ze pracownicy beda mogli dysponowaé czasem w zupetie inny
sposob 1 w pelni wykorzysta¢ swoj potencjat w obszarach, do ktorych maja odpowiednie
kompetencje. Dotyczy to wewnetrznych inicjatyw realizowanych w firmie Unic, takich jak
projekty innowacyjne z pogranicza sztucznej inteligencji i nowych technologii,
organizacje¢ konferencji, wydarzen technologicznych i integracji czy mentoringu (wsparcie

techniczne, planowanie awansow, cykliczne oceny wspotpracownikow).
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W zwigzku z planowanym wdrozeniem W polskim oddziale firmy Unic, wprowadzone zostaty
niektore z praktyk wykorzystywanych w holakratycznej strukturze. Uwidocznity one problemy,
ktore spowodowaty przetozenie terminu implementacji holakracji (Tabela 5.2). Jednym z nich
jest zréznicowanie jezykowe, dotyczace materialdw dostepnych w obrebie catego
przedsigbiorstwa, w tym systemu Holaspirit, dokumentacji w czes$ci projektow, materiatow
edukacyjnych i jezyka prowadzonych spotkan. Réznice te poglebiaty dystans pomiedzy obiema
strukturami (spotkania prowadzone wytacznie w jezyku niemieckim oraz spotkania prowadzone
w jezyku angielskim). Wielokrotnie miato zatem miejsce jezykowe wykluczenie, szczeg6lnie
w przypadku spotkan w strukturze holakracyjnej, gdzie pracownicy majg prawo uczestnictwa
w zaleznosci od wlasnej oceny przydatnosci takiego spotkania. Obcy jezyk (jezyk polski lub
jezyk niemiecki) zniechecat potencjalnych uczestnikow spotkan, doprowadzajac do izolacji
W obrgbie jednej struktury. Aby przeciwdziata¢ temu zjawisku ustanowiono nowa polityke firmy
dotyczaca spdjnosci jezykowej, ktora jest krokiem na drodze do jezykowe;j, ale takze kulturowej
unifikacji. Zmiana ta nie jest jednak kwestia pojedynczej decyzji, a calym procesem, ktéry
obejmuje zbudowanie §wiadomosci w obrebie przedsiebiorstwa, a takze wzgledem klientdw,
z ktorymi zarowno deweloperzy, jak i1 pozostali pracownicy $cisle wspolpracuja. Przyjecie jezyka
angielskiego jako obowigzujacego we wszystkich oddziatach, jest duzym krokiem na drodze do

budowania wspolnej tozsamosci 1 spdjnego ekosystemu biznesowego.
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Tabela 5.2 Stopien przygotowania polskiego oddziatu przedsigbiorstwa Unic do wdrozenia holakracji

Bariery zwigkszajaca ryzyko wdrozenia

Status

Roznice jezykowe w prowadzeniu
dokumentacji projektowej, w trakcie
spotkan organizacyjnych, warsztatow oraz
szkolen. Zniwelowanie tego problemu
bedzie czasochtonne, jednak kluczowy jest
sam fakt zdefiniowania jasnych regut
komunikacji.

Wdrozenie nowej polityki firmy, ktorej rezultatem jest
ujednolicenie jezykowe pomigdzy wszystkimi biurami.
Wprowadzona w lipcu 2023 roku zasada ustanawia jezyk
angielski oficjalnym i preferowanym we wszystkich
obszarach dziatalnosci.

Brak decentralizacji wtadzy, a co za tym
idzie, wigkszy narzut obowigzkoéw
skoncentrowany wokot osob na
menedzerskich stanowiskach (lider
zespolu, osoby z najwiekszym stazem,
najbardziej do§wiadczeni eksperci).

Problem ten jest sukcesywnie rozpatrywany na poziomie
poszczegdlnych zespolow, jednak peina decentralizacja
mozliwa bedzie dopiero w momencie wdrozenia holakracji,
co pozwoli na $ciggni¢cie odpowiedzialnosci przede
wszystkim z dyrektora zarzadzajacego i team leaderow.

Bariera prawna w postaci niedostosowania
struktury holakracyjnej do przepisow
polskiego prawa. Istotna jest tutaj spojnosc
wykonywanych obowigzkéw z
obejmowanym stanowiskiem z uwagi na
Kodeks Pracy (KP), przepisy BHP oraz
posiadanie odpowiednich szkolen i
uprawnien.

Zgodnie z obecng wiedzg przedsigbiorstwa, zmiana
struktury organizacyjnej nie powinna stanowi¢ duzego
problemu, poniewaz praca w strukturze holakracyjnej nie
bedzie znaczaco odbiegata od struktury tradycyjnej pod
wzgledem wykonywanych obowigzkow. Konieczne jest
jednak transparentne zdefiniowanie tego, kto wydaje
polecenia stuzbowe (najprawdopodobniej Lead Link danego
kota).

Odptyw pracownikéw w momencie
zmiany struktury tradycyjnej na strukture
holakracyjna.

Na bazie doswiadczen innych firm mozna si¢ spodziewaé
znaczacego odsetka pracownikow, dla ktorych wdrozenie
holakracji bedzie motywacja do zmiany przedsigbiorstwa. Z
tego wzgledu moment implementacji nowej struktury
organizacyjnej powinien zosta¢ ustalony w kwartale, w
ktoérym rotacja pracownikoéw jest najmniejsza, aby osoby
niechg¢tne tej zmianie miaty czas na adaptacje do nowego
systemu. Wazne jest rOwniez wdrozenie holakracji poza
okresem intensywnych rekrutacji, poniewaz pozwoli to na
zminimalizowanie kosztow zwigzanych z poszukiwaniem
nowych pracownikow i ewentualnym roztozeniem w czasie
calego procesu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania w firmie Unic.

176




Kolejnym istotnym motywatorem do zmiany jest decentralizacja witadzy, ktérej brak byt
wielokrotnie zauwazalny w przypadku odejécia kluczowych pracownikow (najczesciej osob
piastujacych stanowisko lidera zespotu). Obecnie granice kazdego zespotu wyznacza technologia,
w ktorej pracujg jego czlonkowie, a wigc sg to bezposrednio jezyki programowania i narzedzia
wykorzystywane do tworzonego systemow 1 aplikacji. Utrata lidera zespolu oznacza najcz¢sciej
poszukiwanie nowego kandydata wewnatrz przedsigbiorstwa, wsrod doswiadczonych i dobrze
rokujacych pracownikow, a nastepnie na zewnatrz, przez oficjalne kanaty komunikacji, agencje
rekrutacyjne oraz kontakt bezposredni. Problemem okazuje si¢ jednak transfer obowigzkow przy
zmianie takiej osoby, poniewaz jest to najczesciej nie tylko jeden z najbardziej doswiadczonych
pracownikow w zespole, ale czgsto osoba o najdluzszym stazu, z rozlegla wiedza na temat
projektow oraz procesow w firmie. W przypadku zmiany pracy przez takiego pracownika,
powstaje nie tylko wyzwanie zwigzane ze znalezieniem zast¢pstwa, ale przede wszystkim
dotyczace odbudowania posiadanego uprzednio know-how. Proces ten dodatkowo utrudnia
wspotpraca na zasadach B2B, gdzie okres wypowiedzenia bardzo czesto wynosi tylko jeden
miesigc, a w przypadku braku osob chetnych do przejecia stanowiska w obrebie firmy,
praktycznie niemozliwe jest znalezienie zastepcy w tak krotkim okresie. Potaczenie czynnikow
takich jak wieloletnie doswiadczenie w specyficznej technologii, umiejetnosci migkkie
(kluczowe do zarzadzania pracownikami), miejsce zamieszkania (z uwagi na koniecznos¢
sporadycznego odwiedzania biura w trakcie rekrutacji nowych osob) oraz chionny rynek, tworza
profil trudnego do pozyskania kandydata. Strata pracownika w tradycyjnej strukturze
hierarchicznej, w branzy innowacyjnej, wigze si¢ wiec ze znaczacymi problemami. Szczeg6lnie
zaskakujgca jest bardzo mata liczba os6b chetnych do przejmowania stanowisk kierowniczych,
Zuwagi na obawy przed byciem ocenianym, strach przed porazkg oraz znacznym zakresem
nowych obowigzkow. Struktura hierarchiczna dodatkowo wzmacnia te czynniki przez
koncentracj¢ odpowiedzialnosci na pojedynczych osobach, ktdére moga czué si¢ przytloczone
cigglymi wyzwaniami. Wigkszo$¢ pracownikéw w przypadku branzy IT szuka wiec
przedsigbiorstwa, ktore utrzymuje zdrowy podzial pomiedzy pracag oraz zyciem prywatnym, jest
w stanie zapewni¢ cigglo$¢ projektow zgodnych =z umiejgtnosciami pracownika oraz
odpowiednio go wynagrodzi¢ za wykonywang prace. W strukturze holakracyjnej obowigzuje
Z kolei decentralizacja wladzy z naciskiem na samoorganizacj¢, a zatem klasyczny kierownik

zostaje zastgpiony przez kazdego pracownika z osobna. Istotne jest jednak, iz nie spada na nich
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odpowiedzialno§¢ za innych, a jedynie =za obszar ich ekspertyzy. Rozproszenie
odpowiedzialnosci dodatkowo wprowadza znaczne ulatwienie, poniewaz utrata jednego
pracownika ma mniejszy wplyw na organizacj¢ pracy pozostalych osob. Nadal firma musi si¢
zmierzy¢ z problemem zastgpienia takiej osoby w kluczowych obszarach, za ktore byla
odpowiedzialna (obejmowane role), ale zmiany te pozwalaja takze przemysle¢ ich zasadnos¢,
spojrze¢ na problem z perspektywy innych oséb, badz rozdysponowaé poszczegélne zadania
pomiedzy kilku pracownikow jednoczesnie. Grupa obowiazkéw wykonywanych przez jedna
osobe jest zatem dzielona w znacznie prostszy sposob pomigdzy role i1 kota, zamiast
poszukiwania pracownika, ktérego migkkie 1 twarde umiejetnosci sprostaja poprzednikowi.
Powyzsza analiza roznych aspektow zwigzanych z decentralizacja whadzy oraz podejmowaniem
decyzji doprowadzita do powstania kolejnego argumentu za migracjg do struktury holakracyjne;j.
Rozproszenie obowigzkow pozwala bowiem na znaczne zminimalizowanie ryzyka powstatego
przy rotacji pracownikow.

W przypadku polskiego oddzialu istotny jest rowniez aspekt prawny, poniewaz wiedza
zdobyta w biurach niemieckich oraz szwajcarskich, a takze wiele implementacji holakracji
innych firm w tych krajach, nie bedzie pomocne dla wdrozenia w polskim systemie prawnym. Na
niekorzy$¢ dziala, mniejsza niz w innych wysoko rozwinietych krajach liczba wdrozen, a co za
tym idzie nizsza §wiadomos$¢ na temat mozliwosci prawnych przedsigbiorstwa o takiej strukturze.
Na podstawie wywiadow z ekspertami organizacji turkusowych (punkt 3.3) mozna zauwazy¢, ze
obecnie przepisy polskiego prawa w zadnym stopniu nie uwzgledniajg organizacji turkusowych.
Problem pojawia si¢ w momencie wykonywania obowiazkéw niepowigzanych $cisle z danym
stanowiskiem, co moze mie¢ miejsce w przypadku elastycznego podziatu na role. Dotyczy to
przede wszystkim zabezpieczenia si¢ na wypadek kontroli, koniecznosci posiadania uprawnien
do wykonywania okre§lonych obowiazkéw czy dostosowania do przepisow BHP. Pewnym
utatwieniem jest jednak branza w jakiej operuje firma Unic, poniewaz praca umystowa, w tym
przypadku zorientowana gtownie na programowanie, nie wigze si¢ z wieloma ograniczeniami
w kwestii bezpieczefnstwa 1 higieny pracy. Mozna takze zalozy¢, ze role obejmowane w firmie
beda nadal zwigzane z pracg przy komputerze, co nie wplynie znaczaco na réznice wynikajace
z kodeksu pracy. Rozwigzaniem moze by¢ tez zawarcie w umowach o prace klauzuli dotyczacej
wykonywania innych obowiazkow, ktore sg zwigzane z rola pelniong przez danego pracownika

w strukturach organizacji. Jezeli wiec te obowigzki sa zgodne z kompetencjami danej osoby (co
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w przypadku firmy Unic i pracy wykonywanej na komputerze prawie zawsze ma miejsce),
anowa rola ma mocny zwigzek z pierwotnym charakterem stanowiska, to kwestie prawne
I kodeks pracy nie beda przeszkoda na drodze do implementacji holakracji. W przypadku osob
pracujacych na zasadach B2B, sytuacja ta jest znacznie prostsza, poniewaz kontrakt dotyczy
najczesciej wykonywanej ustugi informatycznej i struktura organizacyjna nic ma takiego
znaczenia, a odpowiedzialno$¢ pozostaje po stronie swiadczacej dane ustugi.

Na podstawie powyzszej analizy mozemy zauwazy¢, ze specyfika polskiego oddziatu firmy
Unic, lokalizacja przedsigbiorstwa, a takze stabilizacja w kwestii rekrutacji pracownikow maja
duze znaczenie dla wyboru odpowiedniego momentu wdrozenia holakracji. Pozostajg jednak
problemy takie jak ro6znice kulturowe czy bariera jezykowa, ktorych przedsigbiorstwo Unic jest
Swiadome i jednoczesnie stara si¢ je rozwigzac¢, minimalizujac ryzyko zwigzane z transformacja
polskiego oddziatu na nowa struktur¢. Moment implementacji holakracji powinien by¢ zatem
przemyslany 1 zaplanowany w stabilnym okresie, w ktorym zawirowania wynikajace ze zmian
strukturalnych nie zagroza prowadzonym projektom, wspolpracy z zagranicznymi biurami oraz

klientami.

5.4.5. Wariant i termin planowanego wdrozenia holakracji w polskim oddziale

firmy Unic

Format wdrozenia holakracji w polskim oddziale firmy Unic zalezy od wielu czynnikéw,
ktore zdecyduja o jego sukcesie. W przypadku podjecia decyzji o zmianie struktury
organizacyjnej, pozostaje wybor sposobu samej implementacji, poniewaz firma Unic ma kilka
mozliwos$ci. Istotny jest rowniez termin wdrozenia, ktory pozwoli na wyznaczenie potencjalnej
daty zmiany, ustalenie harmonogramu i1 okres$lenie kamieni milowych na drodze do celu.

Pierwszym z mozliwych sposobdw jest wdrozenie holakracji w polskim oddziale, niezaleznie
od systemu obecnego w biurach niemieckich oraz szwajcarskich. Takie rozwigzanie pozwala na
pominigcie bariery jezykowej oraz prawnej, a takze niweluje roznice wynikajace z lokalizacji
przedsigbiorstwa. Wynikiem separacji bylby system zawierajacy jedynie dane z polskiego
oddzialu oraz oddzielna struktura zespolow, na ktora sktadalyby si¢ role obejmowanie przez
polskich pracownikow. Biorac jednak pod uwage, jak kosztowne jest wprowadzenie systemu

takiego jak holakracja oraz brak znaczacych korzysci wynikajacych z niepelnej integracji
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przedsigbiorstwa, rozwigzanie to niesie ze sobg duze ryzyko i niepewno$¢, minimalizujac
jednoczesnie potencjalne korzys$ci. Zmiana stosunkowo ptlaskiej, trzypoziomowej struktury
(pracownicy poszczegdlnych zespotdéw, menedzerowie zespotéw oraz dyrektor zarzadzajacy)
ewoluowalaby w bardzo zblizony podziat na bazie kot, gdzie korzy$¢ po rezygnacji z hierarchii
bytaby marginalna. Wprowadzenie nowej struktury byloby jedynie realizacjg idei, za ktorg nie
ida realne, ekonomiczne korzys$ci dla firmy Unic.

Drugim sposobem na wdrozenie jest podstawowa integracja, w ktérej polski oddziat zostatby
czgscig struktury holakracyjnej firmy Unic. Kryterium do migracji poszczegdlnych zespotow
bytaby lokalizacja. Doprowadzitoby to do jednego, wspolnego systemu, jednak polskie zespoty
zawieralyby si¢ w nowym kole, nadal utrzymujac wyrazny podzial od reszty przedsigbiorstwa.
Rozwigzanie to niesie ze soba znacznie wigcej korzy$ci wynikajacych z jednego systemu
Holaspirit, mozliwo$ci interakcji 1 pdzniejszej migracji. Problemem pozostaje jednak
odseparowanie kot o podobnych celach z uwagi na réznice kulturowe, co doprowadzitoby do
zduplikowania wielu zespotow ze wzgledu na kraj pochodzenia. Wybdr tego podejscia
oznaczalby znacznie dtuzszy proces integracji i poprawnego dopasowania rél oraz zespotdw,
ktéry rozciagniety w czasie hamowalby rozwdj i potencjalne korzysci wynikajace z systemowego
polaczenia wszystkich pracownikow.

Trzeci sposob to kombinacja obu powyzszych rozwigzan, a wigc utworzenie jednego,
gltéwnego kota ,matki”, w ktorym zawieratyby si¢ niektore polskie zespoly oraz rozdzielenie
pozostatych pomigdzy istniejace juz kota szwajcarsko-niemieckie. W tym przypadku przewaga
jest integracja zespotow, ktore wspotpracuja juz na obecnym etapie, dzielac obowigzki pomiedzy
wszystkimi biurami niezaleznie od obowigzujacego systemu organizacyjnego. Zaciesnienie
wspolpracy pomiedzy powigzanymi jednostkami oznaczaloby jednak problemy wsrdd
pozostatych jednostek, ktorych separacja wyraznie odznaczataby si¢ na tle struktury firmy. To
rozwigzanie pozwala na osiggnigcie natychmiastowych korzy$ci wsrod jednostek, ktore
czgsciowo zasymilowaly si¢ juz do holakracyjnej samoorganizacji (finanse, service desk,
deweloperzy), jednoczesnie pozostawiajgc pozostata cze$¢ grupy w zawieszeniu (dziat HR,
zespol testerow, osoby odpowiedzialne za utrzymanie i opieke nad biurem oraz organizacje
lokalnych wydarzen). Rozwigzanie problemu zwigzanego z tym nierownym podzialem bytoby

Z kolei dhugotrwatym i skomplikowanym procesem. Potowiczna integracja niesie zatem wiele
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korzysci dla czgsci polskiego oddzialu, jednoczes$nie ograniczajagc potencjal dotychczas
niezintegrowanych globalnie (na poziomie catej firmy Unic) zespotow.

Ostatnim za$ sposobem jest pelne wdrozenie polskiego oddziatu do istniejacej juz
holakracyjnej struktury, w ktorej funkcjonujg pozostate cztery oddzialy. Umozliwi to
kontynuacje¢ prac majacych na celu wzmocnienie integralnosci przedsigbiorstwa. Wybdr ten
wplynie pozytywnie na budowanie wspdlnej kultury oraz pozwoli na kreowanie
dhlugoterminowych celow jako jeden organizm. Istotny jest jednak horyzont czasowy, w jakim
zmiany te powinny zosta¢ wprowadzone, przy zatozeniu, ze obecne przeszkody w postaci bariery
prawnej, jezykowej oraz oporu pracownikOw zostang wyeliminowane.

Sposrdéd  czterech powyzszych wariantow, schemat pelnej integracji wydaje si¢
najkorzystniejszy, jednak jest jednoczes$nie najbardziej ingerujacym w obecng strukture
podejsciem. Oznacza on pelna integracje wszystkich czlonkéw polskiego oddziatu
przedsigbiorstwa do istniejagcych juz struktur holakracyjnych (co nie wyklucza stworzenia
nowych zespotoéw, jezeli zajdzie taka potrzeba). Nalezy pami¢taé, ze wdrozenie tego oddziatu,
podobnie jak uprzednio wdrozenie oddzialow szwajcarskich oraz niemieckich nie byto konieczne
ani oczekiwane, decyzje te sa pozadane jedynie w przypadku mozliwosci pozyskania
oczywistych korzy$ci. Zdecydowanie zlym rezultatem bylaby proba integracji, ktora
w przypadku zbyt duzego oporu pracownikéw, zakonczytaby sie¢ powrotem do poprzedniej
struktury organizacyjnej. Taka sytuacja mogtaby doprowadzi¢ do znacznego wzrostu rotacji
wsrdd pracownikow oraz spadku zaufania do zarzadu firmy Unic. Decyzja musi by¢ zatem
poparta pelng zgoda zarzadu oraz gotowos$cig do wdrozenia holakracji w ostatnim z oddziatow
przez pracownikow zarowno polskich, jak 1 zagranicznych (wspoélna kultura, cele 1 misja firmy).
Bardzo wazny jest rowniez wstgpny podzial obowigzkoéw jeszcze przed zmiang struktury
organizacyjnej, aby nie zablokowa¢ pdzniejszych procesow od strony prawnej. Oznacza to
wczesniejsze konsultacje z prawnikami, ktérzy beda w stanie wydac opini¢ co do okreslonych
obowigzkow 1 dziatan, a nastgpnie ich migracje do realiéw struktury holakracyjne;.

Pomimo formalnej gotowosci do przejscia na strukture holakracyjng w polskim oddziale,
firma Unic nadal zmaga si¢ z petng integracja wszystkich biur, prébujac mozliwie maksymalnie
zmniejszy¢ ryzyko nieudanego wdrozenia. Postepujaca unifikacja jezykowa (rozpoczgta na
poczatku 2023 roku), dziatania majace na celu przygotowanie pracownikow polskiego oddziatu

do pracy w holakracji oraz promowanie spojnej kultury organizacyjnej, powinny umozliwi¢
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stabilne 1 w pelni kontrolowane wdrozenie. Wazne jest, aby poszczegdlne zespoty znaty
I rozumiaty powody zmiany struktury organizacyjnej oraz wykorzystaly potencjal wynikajacy
z nowej. Przejécie na holakracje w polskim oddziale jest procesem, ktory rozpoczat si¢ juz wiele
miesiecy temu. Rekomendowane jest jednak opdznienie wdrozenia do czasu uzyskania efektow
Zz prowadzonych obecnie prac (zakonczenie wigkszosci rekrutacji, unifikacja jezykowa
W kluczowych obszarach, opinia prawna w kwestii delegacji obowiazkow) oraz wyczekanie
momentu stabilno$ci projektowej (okres o najmniejszej zmienno$ci). Trwajace obecnie procesy
rekrutacyjne w wielu zespotach zwigkszaja ryzyko nieudanej migracji do struktury holakracyjne;j,
a zwigkszona rotacja pracownikdw moze doprowadzi¢ do opdznien projektowych, jak
I rosngcych kosztow zwigzanych z tg zmiang.

Podsumowujac, holakracja z cata pewnoscia powinna zosta¢ wprowadzona w polskim
oddziale firmy Unic, a horyzont czasowy na zrealizowanie tego celu to maksymalnie dwa lata,
przy zalozeniu, ze obecne prace prowadzace do zmiany organizacyjnej beda kontynuowane.
Potencjalna data, ktora zgodnie z obecnymi dziataniami realizowanymi w polskim oddziale
umozliwi pelne przejscie na holakracj¢ to 01.01.2025 r. Oznacza to, ze pracownicy W pierwszym
dniu roboczym roku 2025 beda dziatali w strukturze holakracyjnej, a wiec zmiana nastapi
dostownie z dnia na dzien. Termin zmiany moze si¢ rozni¢ w przypadku problemow
Z postepujaca integracjg wszystkich oddziatow (kulturowa, jezykowa oraz prawng), jednak data
ta stanowi rzeczywisty 1 osiggalny horyzont czasowy, w jakim zgodnie z rekomendacja powinno

nastapi¢ wdrozenie.

5.5. WhniosKi

Polski oddzial firmy Unic od wielu lat $cisle wspotpracuje ze szwajcarskimi oraz niemieckimi
filiami. Roznica pomigdzy strukturg hierarchiczna, obecng w polskim oddziale, a struktura
holakracyjng w pozostatych generuje napiecia, ktére moze rozwigza¢ jednorodna kultura
I organizacja pracy. Korzysci, jakie daje holakracja w pozostatych oddziatach sa wigc silnym
motywatorem do zmiany obecnej struktury, po rozwigzaniu prawnych, komunikacyjnych

I kulturowych przeszkaod.
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Mimo plaskiej struktury hierarchicznej w polskim oddziale, holakracja nadal ma duzy
potencjat w kwestii rozproszenia odpowiedzialnosci 1 podzialu obowiazkéw. Migracja
statycznych stanowisk w kierunku dynamicznie tworzonych rél pozwoli bowiem na przekazanie
decyzyjnosci w rece wszystkich pracownikéw, a wiec wyeliminuje problem koncentracji
obowigzkow wokot matej grupy najbardziej do$wiadczonych pracownikoéw, widoczny przede
wszystkim w momencie zwigkszonej rotacji.

Mozna oczekiwaé, analogicznie jak to nastgpilo w 2017 roku po wdrozeniu holakracji
w niemieckich i szwajcarskich oddziatach, ze przej$cie na holakracje w oddziale polskim rowniez
przyniesie korzysci finansowe. Zrodtem dotychczasowych zyskéw byla zmiana sposobu pracy
poszczegolnych grup pracownikow. Dla przyktadu, menedzerowie spedzajacy uprzednio
wigkszo$¢ czasu na zarzadzaniu zespolami, byli w stanie zwigkszy¢ liczbe godzin ksiggowanych

na prace z klientem z 18% do 55% w zaledwie kilka lat*!

. Tak znaczacy wzrost mozliwy byt
dzigki delegacji obowiazkéw do pozostalych pracownikow i1 zmniejszeniu presji, wynikajacej
z obejmowanej pozycji. W przypadku polskiego oddzialu moze wystapi¢ zblizona sytuacja,
w ktoérej menedzerowie poszczegdlnych zespotdow beda w stanie wykorzysta¢ dodatkowy czas na
prace projektowsg (czas przeznaczany poprzednio na zarzadzanie liniowe).

Data potencjalnego wdrozenia struktury holakracyjnej w polskim oddziale zostata
zaplanowana na 1 stycznia 2025 roku 1 jest w petni osiggalnym terminem, przy utrzymaniu tempa
obecnych przygotowan (unifikacji jezykowej, usunigcia bariery prawnej, zniwelowania oporu
pracownikow). Wdrozenie powinno by¢ realizowane wedlug wskazanego czwartego sposobu tj.
pelnej integracji do obecnej struktury holakracyjnej, w ktérej operuja pozostate oddzialy.
Przedstawione w niniejszej dysertacji rekomendacje w kwestii sposobu i data wdrozenia zostaty
zaakceptowane przez zarzad polskiego oddziatu firmy Unic 1 uznane za zgodne z wewngtrzng
analiza przedsigbiorstwa. Wybrana strategia wdrozenia, termin oraz przedsigwzigte kroki
pozwola zatem na zminimalizowanie ryzyka towarzyszacego migracji (przede wszystkim
uniknigcia konieczno$ci powrotu do poprzedniej struktury), jednocze$nie maksymalizujac
potencjalne zyski ze zmiany.

W niniejszym rozdziale uzyskano dane istotne dla zrealizowania nastgpujacych celow

szczegotowych: CS 4, CS 7, CS 8.

“1 Na podstawie wewnetrznych wskaznikéw firmy Unic, ktore postuzyty do oceny przeprowadzonej migracji.
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6. Transformacja do struktury holakracyjnej

6.1. Wprowadzenie

Rozdziat ten systematyzuje informacje oraz wnioski uzyskane ze wszystkich etapow realizacji
badania tj. badania literatury, analizy wywiadoéw, przeprowadzonej ankiety, studium przypadku
oraz obserwacji uczestniczacej.

W punkcie 6.2 opisano pozytywny wptyw holakracji oraz turkusowego zarzadzania, wraz
Z potencjatem jaki moga one uwolni¢ w decydujacej si¢ na migracj¢ organizacji. Nastepnie
(punkt 6.3) okreslono zagrozenia, z jakimi mierzy¢ moze si¢ przedsigbiorstwo, ktore podejmie
decyzje o implementacji samoorganizujacej si¢ struktury i rozpocznie przygotowania do tego
procesu.

W kolejnym punkcie 6.4 przedstawiono czynniki, ktore zwigkszajg lub zmniejszaja ryzyko
wdrozenia, wraz z ukierunkowaniem potencjalnego przedsigbiorstwa na podejmowane decyzje.
W formie tabelarycznej przedstawiono takze cechy podmiotu, ktéry w zalezno$ci od swojej
branzy, wielkos$ci, celow czy powodow migracji podejmuje mniejsze ryzyko, z jakim zwigzana
jest tak powazna zmiana. Informacje zawarte w tym punkcie maja pomoc w podjeciu §wiadome;j
decyzji, w ktorej kluczowe moze by¢ rozwigzanie problemow natury organizacyjnej, przej$cie na
kolejny etap ewolucji przedsigbiorstwa badz unifikacja jego kultury.

W punkcie 6.5 przedstawiono warunki transformacji z tradycyjnej hierarchii na rzecz
holakracji, omawiajac kroki, jakie potencjalne przedsigbiorstwo musi podja¢, aby przeprowadzi¢
pracownikoOw przez ten proces. Opis ten wzbogacono o implikacje menadzerskie, ktorych
zastosowanie moze zmniejszy¢ ryzyko zwigzane z reorganizacja. Nastgpnie przedstawiono
schemat, zgodnie z ktorym powinno postgpowac przedsigbiorstwo, jezeli spetnia wigkszos¢
warunkéw koniecznych do bezpiecznej migracji.

W punkcie 6.6 opisano modyfikacje w zastosowaniu metodyki zwinnej do realizacji projektu
informatycznego, ktore pokazujg zarowno wptyw zmiany struktury organizacyjnej na codzienng
prace projektowa, jak i1 zaleznosci, ktore trzeba wzia¢ pod uwage przy realizacji projektow

informatycznych.
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6.2. Potencjal struktury holakracyjnej

Holakracja, zgodnie z opisem firmy HolacracyOne, to przede wszystkim sposob na przejrzysta
delegacj¢ obowiazkoéw z jasno ustanowionymi granicami, ktory pozwala skupi¢ sie na biznesie
zamiast po§wigcania czasu na zawito$ci zwigzane z organizacjg pracy. Jest to rowniez narzedzie,
ktore umozliwia menedzerom zarzadzanie zespotami bez zbg¢dnej potrzeby kontroli. Wyniki
badan pokazuja jednak, ze najbardziej doceniane sg zgola inne korzy$ci wynikajace
Z implementacji tej struktury. Nie sg to jednak efekty uboczne, a normy i zachowania majace
bezposrednie zrodlo w zasadach funkcjonowania holakracji, okre§lone w jej konstytucji.

Koncept struktury holakracyjnej moze przede wszystkim przynie$¢ wigcej przestrzeni na
innowacje i kreatywne pomysty w organizacji. Jezeli zatem celem jest pobudzenie w zakresie
tworzenia nowych technologii, zmotywowanie pracownikow do poszukiwania alternatywnych
rozwiazan, czy wrecz zaangazowanie wszystkich pracownikéw o innowacyjnym potencjale do
procesu tworzenia, holakracja moze stworzy¢ srodowisko przyjazne takim zachowaniom.

Na pierwszy plan na mapie holakracyjnych korzysci wielokrotnie powotywana jest rowniez
zdolno$¢ do motywacji pracownikow, bedaca jednym z kluczowych do osiggnigcia sukcesu
czynnikéw, ktorego wzmocnienie wpisane jest w kultur¢ samoorganizacji. Celem lideréw
powinno by¢ zachecenie do wspotpracy, na gruncie ktoérej wypracowane zostang umiejgtnosci
pozwalajace na ptynng komunikacje, prowadzaca do skutecznego przywodztwa w plaskiej
strukturze. Dyscyplina pracownikéw, umiejetnos¢ ustalania priorytetow 1 wlasnego planu pracy
zyskuje na znaczeniu, poniewaz zamiast kadry zarzadzajacej, oczekujemy kolektywne;j
samoorganizacji. W przypadku holakracji, warto$ci te wypracowywane s3a Ww oparciu
0 zdecentralizowang strukture, w ktorej pracownicy sami przejmuja role, uprzednio
zarezerwowane dla waskiego grona stanowisk zarzadczych.

Kolejnym atutem jest, majacym swoje zrodlo w zarzadzaniu projektami, zwinny charakter
struktury holakracyjnej. Wyraznie widoczne stajg si¢ rozwigzania, ktore ulatwiaja dostosowanie
do otoczenia biznesowego oraz reakcje na niezalezne od dzialan przedsigbiorstwa zmiany.
Holakracja rozwigzuje wigc problemy, na ktore zwinne zarzadzanie projektami nie ma
bezposredniego wptywu, dostarczajgc brakujace narzedzia i metody, ktore wypetniajg luke

z perspektywy organizacyjnej. Jest to szczegolnie widoczne w obszarze alokacji zasobow
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ludzkich do projektéw W przedsiebiorstwie. Samoorganizacja powoduje, ze cigzar
odpowiedzialno$ci za znalezienie odpowiedniego projektu spoczywa nie na menedzerze, ale
indywidualnie na kazdym pracowniku z osobna. To rozwigzanie opiera si¢ na ogdlnodostepnych
kanatach komunikacyjnych, gdzie pracownicy moga oglosi¢ swojg dostgpnosé, w postaci
procentowego ekwiwalentu czasu pracy. Sposob ten funkcjonuje w obie strony tzn.
menedzerowie projektow moga rowniez poszukiwac osob, ktére obejmg role w prowadzonych
przez nich projektach. Doktadnie ta sama zasada dotyczy kazdej innej roli w przedsigbiorstwie
i w przypadku checi zmiany, poszukiwania nowych wyzwan czy dlugoterminowego planowania,
pracownik moze w prosty sposob dotrze¢ do wszystkich zainteresowanych. Ostatecznie taka
forma poszukiwan prowadzi do znacznie lepszego dopasowania zasoboéw ludzkich do projektow
realizowanych w firmie (mi¢dzy innymi firmy Unic, punkt 5.3.2). Dzieje si¢ tak, poniewaz
dzigki szczegdtowym opisom umiejetnosci, charakterystyce nieobsadzonych stanowisk pracy,
a przede wszystkim §wiadomos$ci pracownikow o wiasnych zdolnosciach, wystepuje mozliwos¢
precyzyjnego dopasowania r16l. Poszukiwania odpowiedniej osoby nie zawsze dotycza
aktualnego sprintu czy najblizszej przysztosci, a oglaszane zapotrzebowanie wielokrotnie odnosi
si¢ do okresu odlegtego o kilka miesiecy, czy nawet kwartaldéw. Dhugi okres poszukiwan
zwigksza prawdopodobienstwo odpowiedniego dopasowania, a pracownicy z transparentnym
dostgpem do plandéw projektowych, moga zaplanowac nie tylko pracg na najblizsze miesigce, ale
takze swoj rozwdj technologiczny 1 $ciezke kariery. Mamy wigc stycznos¢ z wielokierunkowa
komunikacja, ktora utatwia faze planowania i jednoczes$nie pozwala na pelne wykorzystanie
mozliwo$ci pracownikow.

Powyzsze rozwigzanie nie jest wolne od wad i moze prowadzi¢ do nieprzewidywalnych
problemow, jednak na bazie kilkuletnich doswiadczen w przedsigbiorstwie Unic, mozna
zauwazy¢, ze odsetek osob probujacych wykorzysta¢ dobrowolno$¢ miejsca i sposobu pracy dla
wlasnej korzysci jest znikomy (np. sztuczne zawyzanie liczby posiadanych obowigzkow,
unikanie  przypisania do  odpowiadajacego  umiejetnosciom  projektu,  unikanie
odpowiedzialno$ci). Nie zidentyfikowano takze probleméw zwigzanych z brakiem kompetencji
W poszczego6lnych rolach, czy znacznym niedopasowaniem niektoérych pracownikow do
tworzonych zespotow. Sytuacje takie nie maja miejsca, poniewaz nadal istnieje mozliwos¢
poddania obecno$ci danej osoby w projekcie pod dyskusje grupy, wniesienia zastrzezen co do

sposobu pracy, czy komunikacji probleméw na cyklicznych spotkaniach. Dystrybucja zasobow
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zostaje wiec sptycona do bezposrednich dopasowan, ale nadal posiada mechanizm regulacyjny
W postaci feedbacku pozostatych cztonkow grupy.

Problem braku odporno$ci na turbulentno$¢ otoczenia zostal zmarginalizowany dzicki duzej
elastycznosci w kreowaniu nowych rol. Zapotrzebowanie na okreslone umiejetnosci W postaci
nowych wyzwan rynkowych, zmieniajacych si¢ wymagan klienta czy wewnetrznych problemow
przedsi¢biorstwa spotyka si¢ z szybka reakcja i wyborem osob, ktore dzigki swojej ekspertyzie,
najszybciej doprowadza do znalezienia rozwigzania badz ztagodzenia skutkéw problemu.

Mowigc o holakracji, najczesciej przedstawia si¢ ja w kontekscie wdrozenia jako
bezposredniego celu. Przedsigbiorcy utozsamiajg te struktur¢ z rozwigzaniem, a nie drogg do
osiggniecia zamierzonych efektow. Holakracja moze by¢ jednak posrednim s$rodkiem do celu,
aw zasadzie efektem ubocznym, jezeli celem firmy jest implementacja samoorganizacji.
Niektore z firm poszukuja bowiem rozwigzania lub schematu, zgodnie z ktérym mozliwe jest
wprowadzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktorej rezultatem bedzie samozarzadzanie
I samoorganizacja pracownikow. Ustrukturyzowane procesy oraz przejrzysty format konstytucji
holakracji sprawiaja, ze jest to interesujace narzgdzie, ktore pomoze nam przejs¢ przez
poszczegblne etapy, z nieosiagalng w przypadku autorskiego wdrozenia ptynnos$cia. Jezeli zatem
celem przedsiebiorstwa jest wypracowanie kluczowych dla struktury holakracyjnej wartosci, to
jej wdrozenie oraz przygotowania moga postuzy¢ za wzorcowy model 1 nosnik kultury
organizacyjnej.

W trakcie prowadzenia badania, wielokrotnie wybrzmiewat rowniez aspekt rownych szans
dla wszystkich pracownikow, potwierdzajacy jedng z gtownych deklaracji turkusowej struktury.
Kwestia rownos$ci jest istotna, z uwagi na pozytywne efekty, jakie wywiera na codzienne
wypetnianie obowigzkow przez wszystkich pracownikow. Wyraznie widoczne sg rezultaty
W postaci zwigkszonego zaangazowania pracownikow (na podstawie wywiadow omdwionych
W rozdziale 3.3 oraz case study firmy Unic w rozdziale 5), ktdrzy znacznie cze¢Sciej podejmujg si¢
zadan, nie bedacych $cisle powigzanych z ich poprzednim stanowiskiem (przed wdrozeniem
holakracji). Takie podejscie pozwala na wykorzystanie potencjalu w obszarach, ktore wczesniej
nie wchodzity w sktad podstawowych obowigzkow, a po wdrozeniu holakracji osiagaja
wymierne korzysci, wynikajace z wewngtrznej motywacji 1 dotychczas nieodkrytych
umiegjetnosci. Umozliwia to pewnego rodzaju rotacje pracownikow w obrebie jednego

przedsigbiorstwa, pozwalajac na osiggni¢cie zawodowego spetnienia i realizacje w obszarach
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zainteresowan, a co za tym idzie, przedtuza staz w przedsigbiorstwie, zapobiega wypaleniu
zawodowemu i zwigksza efektywnos$¢ pracy poprzez precyzyjng alokacje talentow.

Nie mozna réwniez poming¢ adaptacyjnego charakteru struktury holakracyjnej, poniewaz
wiele przedsigbiorstw uznaje tatwos¢ w dostosowaniu si¢ do zmiennego otoczenia biznesowego
za jedng z jej gtownych zalet. PrzejsScie ze struktury hierarchicznej do ewoluujacych zespotow,
miedzy ktorymi pracownicy mogg dowolnie migrowa¢, pozwala na organizacyjne dostosowanie
do aktualnych potrzeb i wyzwan stawianych przed przedsigbiorstwami. Zmiany wprowadzane
w takiej (ptaskiej) strukturze sg znacznie prostsze i nie wymagaja zgody wielu osob, a jedynie
inicjatoréw 1 wykonawcow dazacych do spetienia danej potrzeby. Zar6wno tworzenie nowych
kot oraz rdl, jak i ich usuwanie jest prostym i transparentnym procesem, a decyzje kolektywnie
podejmuja wszyscy czlonkowie badz osoba (osoby) obejmujace dang role. Efektem jest brak
przeszkdd w postaci problemdéw zhierarchizowanej struktury przedsigbiorstwa, co daje
pracownikom mozliwos¢ skupienia si¢ na wyzwaniach projektowych, zamiast walki
zZ trudnos$ciami natury organizacyjne;j.

Na podstawie przeprowadzonego badania zidentyfikowano zatem nastgpujaca grupg korzysci
zwigzanych z transformacja na strukture holakracyjna:

1. Przejrzysta delegacja obowiazkéw. Holakracja umozliwia klarowne okreslenie zakresu
obowigzkow zalezne od obejmowanych z wlasnej inicjatywy rol.

2. Efektywne zarzadzanie zespolami. Dzigki holakracji, pracownicy uczg si¢ samodzielno$ci
1 pracy w grupie, zmniejszajac naktady na kontrole, bez spadku efektywnosci.

3. Stymulowanie innowacji. Struktura holakratyczna sprzyja tworzeniu $rodowiska
chlongcego innowacje i1 premiujacego kreatywnosc.

4. Motywacja pracownikow. Holakracja wspiera wspotprace, skuteczng komunikacje
i zdolnosci samoorganizacyjne pracownikow, co zwigksza ich zaangazowanie.

5. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu projektami. Holakracja umozliwia szybkie dostosowanie do
zmian w otoczeniu biznesowym i efektywng alokacje zasobdéw ludzkich.

6. Plastyczno$¢ obowigzkow. Obejmowane role i mozliwo$¢ zmiany zakresu obowigzkoéw
pozytywnie wplywa na zaangazowanie i rozwoj pracownikow.

7. Wsparcie dla samoorganizacji. Holakracja moze stuzy¢ jako narzedzie wspierajace

implementacj¢ kultury samoorganizacji w przedsigbiorstwie.

188



8. Adaptacyjny charakter. Zmieniajace si¢ warunki biznesowe i1 ewolucja organizacji nie sg
przeszkoda, a naturalnym procesem, do ktérego przywykna pracownicy.

9. Eliminacja hierarchicznych ograniczen. Struktura holakracyjna eliminuje problemy
wynikajagce ze wzrostu organizacji w hierarchicznej strukturze, umozliwiajac
skoncentrowanie si¢ na wyzwaniach projektowych.

Holakracja jest transparentnym rozwigzaniem, skrojonym pod przedsi¢biorstwa, ktore stawiaja
na dzielenie si¢ wiedzg, rozw0j pracownikow, operujac jednoczesnie w branzy nastawionej na
innowacje. Ogromne mozliwosci wymagaja jednak znacznych naktadow w postaci kapitatu,
wiedzy 1 doswiadczenia. Nie jest to zatem rozwigzanie, do ktdorego w prosty sposob mozna
dostosowa¢ dowolng organizacje¢, ale kosztowna struktura, dajaca okreslone mozliwosci dzieki
integracji samozarzadzania 1 samoorganizacji, jezeli do jej funkcjonowania dostarczymy

okreslone zasoby.

6.3. Wady i ograniczenia struktury holakracyjnej

Nalezy pamigtaé, ze holakracja to jedynie narzedzie, ktore czasami zmusza do poszukiwania
nowych rozwigzan w obszarach, ktore dotychczas wydawaly si¢ oczywiste 1 przemyslane.
Zmiana ta dotyka bowiem organizacji na wielu plaszczyznach 1 czesto schematy, ktore
w tradycyjnej strukturze nie stanowily problemu, moga wymaga¢ ponownego opracowania
W holakracji. Nie oznacza to jednak, ze pojawia si¢ wiele nierozwigzywalnych problemow, ktore
wymagaja dodatkowych nakltadow, jednak czasami konieczne moze by¢ ponowne opracowanie
okreslonych proceséw, zasad, badZz zachowan, ktdrych si¢ nie spodziewano lub nie zawarto
W poczatkowym harmonogramie.

Jednym z przykladoéw zderzenia dobrze funkcjonujacego procesu w strukturze hierarchicznej,
z problemami w zdecentralizowanym systemie, jest centralne planowanie strategii
przedsiebiorstwa. W przypadku firmy Unic, zespot odpowiedzialny za te dzialania zostat
poczatkowo przeniesiony w zblizonej formie do struktury holakracyjnej, a nastgpnie rozwigzany,
poniewaz odgdrne, zcentralizowane planowanie nie mialo sensu w rozproszonej strukturze,

a pracownicy byli zmuszeni do utworzenia nowych zespotow, badZz rdl na poziomie
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poszczegbdlnych kot. Sytuacja ta pokazuje, ze w kazdej organizacji mogg istnie¢ poprawnie
funkcjonujace i stabilne rozwigzania, ktore beda wymagaty kompletnej restrukturyzacji oraz
adaptacji procesow, aby utrzymaé wysoka efektywno$¢ po wdrozeniu. Takie zmiany wydaja si¢
naturalne w przypadku reorganizacji, jednak nalezy pamigtac, ze nie zawsze sg one oczywiste
i zwigzane bezposrednio z procesem wdrozenia nowej struktury organizacyjnej. W rezultacie
moga zosta¢ pominig¢te przy wstgpnej ocenie ryzyka. Przedsigbiorstwa o prostszej, ptaskiej
strukturze beda w takich przypadkach podchodzity do zmiany ewolucyjnie, natomiast drastyczne
zmiany wielopoziomowych, hierarchicznych organizacji sprowadza si¢ do rewolucyjnego
podejscia, ktorego efektem bedzie kompletna zmiana dotychczasowych nawykow 1 proceséw
struktury organizacyjnej.

Kolejnym z czesto przywolywanych problemoéw jest brak jasnego podzialu obowigzkdw,
w przypadku ograniczonej wiedzy wspOtpracownikéw (nieodpowiedniego przeszkolenia).
Problem ten jest znacznie bardziej widoczny w strukturze holakracyjnej, poniewaz pracownicy
W odréznieniu od tradycyjnej hierarchii, sami decyduja o rodzaju, kolejnosci i liczbie swoich
obowigzkow. W przypadku struktury hierarchicznej, delegacja obowiazkéw przechodzi przez
wiele pozioméw hierarchii, a wige brak kompetencji czy umiejetnosci zarzadzania pracownikow
na jednym z nich, bardzo czesto tuszowany jest zaradnoscig zwierzchnika lub osoby z innego
szczebla. Wraz z wdrozeniem samoorganizacji, rosng rowniez oczekiwania wzgledem
pracownikow, a zatem wykwalifikowany personel jest jednym z kluczowych kryteriow zmiany,
jezeli chee sie uniknaé problemoéw zwigzanych z nieefektywnym dzieleniem obowigzkow.

Przedsigbiorstwa migrujace do nowej struktury, moga spodziewaé si¢ zwigkszonej rotacji
pracownikow oraz wigkszych trudno$ci w momencie rekrutacji. Zwigkszona rotacja wynika
Zimpulsu w postaci samej zmiany, ktéra moze by¢ motywatorem, ale niekoniecznie jej
powodem. Mniej zwigzani z przedsigbiorstwem pracownicy moga w takim momencie upatrywac
dobrego momentu na poszukiwanie nowych mozliwosci, szczegolnie w przypadkach, kiedy
oczekiwane rezultaty zmiany nie sg dla nich odpowiednig zacheta. Rekrutacja jest z kolei jednym
z wielu elementow, ktore ulegaja zasadniczej zmianie w momencie wdrozenia: przyszli
pracownicy powinni rozumie¢ powody zmiany i zgadzac¢ si¢ z nimi w kwestii ideologicznej. Tym
samym nastepuje zawgzenie grona osob, ktdre potencjalnie spetlniaja wymagania na okreslone

stanowisko, poniewaz oczekuje si¢ obustronnego dopasowania pod katem pracy w organizacji
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(miedzy innymi w kwestii kultury organizacyjnej, ktéra odgrywa mniejszg role w przypadku
tradycyjnej struktury).

Holakracja wigze si¢ tez z wysokimi kosztami wdrozenia, wynikajagcymi z ponoszonego
ryzyka, wsparcia trenerdéw, szkolen, zwigkszonej rotacji pracownikéw, dodatkowych narzedzi
czy prowadzenia kampanii informacyjnej. Wsréd wydatkow znajdg si¢ rowniez naktady
poniesione na rekrutacje i zastapienie tych pracownikow, ktorzy zdecydujg si¢ zmieni¢ firme,
zuwagi na zmiang struktury. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw podaje bowiem dane oscylujace
w granicach 20% osob, ktore rezygnuja z posady, najczesciej w okresie od 6 do 12 miesigcy od
momentu wdrozenia struktury holakracyjnej. Sytuacja ta kreuje jednak nowe mozliwosci, ktore
dotychczas nie byly w zasiggu organizacji. Wielokrotnie stanowiska zwalniajacych si¢ 0sob
(najczesciej zwigzanych z zarzadzaniem) nie zostaja zastgpione, poniewaz ich praca
robwnowazona jest przez samozarzadzanie. Liczba osob, ktdre potencjalnie mogg zrezygnowac ze
stosunku pracy jest jednak niepokojaco wysoka i nalezy wziag¢ ja pod uwage, przed podjeciem
decyzji o migracji oraz oszacowaé koszty ponownej rekrutacji. Bedzie to szczegélnie istotne,
jezeli przedsigbiorstwo w momencie przejscia na nowa strukture organizacyjng ma wiele
otwartych rekrutacji, a strata ponad 10% pracownikow moze skutkowaé opoznieniami
w aktualnych oraz planowanych projektach.

Trudno$¢ w migracji sprawia rowniez nauka samozarzadzania, poniewaz niewlasciwe
podejscie moze skutkowaé cofnigciem w procesie ewolucyjnym organizacji, doprowadzajac do
wewnetrznego chaosu. Taki efekt moze wywota¢ bledne zalozenie, iz poszczegdlne zespoty nie
musza zwraca¢ uwagi na pozostata cze$¢ firmy, dziatajac w odosobnieniu i pomijajac kwestig
niezbednej komunikacji. Stworzenie srodowiska, w ktorym wszystkie praktyki poczawszy od
awansOw, wynagrodzen, zwigkszania kompetencji czy pracy projektowej, beda funkcjonowaé
sprawnie 1 przynosi¢ oczekiwane efekty, to skomplikowany i zalezny od wielu czynnikow
proces. Niekompetentna budowa nowej struktury moze w niektorych przypadkach doprowadzi¢
do niejasnych 1 mylacych zasad. Holakracja prébuje rozwigza¢ ten problem dostarczajac
stosunkowo prosty regulamin w postaci konstytucji, ktory opisuje podstawowy schemat, w jakim
firma bedzie funkcjonowac oraz sposdb w jaki powinna rozdziela¢ obowiagzki, bez wprowadzania
nierowno$ci. Logiczne 1 przejrzyste zasady umozliwiaja wigc plynne dzialanie firmy,

zapobiegajac brakowi formalnosci, ktory moglby prowadzi¢ do chaosu.
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Na podstawie przeprowadzonego badania zidentyfikowano nastepujacg grupe wad

I ograniczen zwigzanych z transformacja na strukture holakracyjna:

1.

Rozproszone planowanie strategii. Holakracja moze stanowi¢ wyzwanie dla firm
z tradycyjnym, centralnym podejsciem do planowania, poniewaz odpowiedzialno$¢
zostanie przeniesiona na poszczeg6lne kota.

Zwigkszona rotacja pracownikow. Wynikiem kazdej zmiany strukturalnej moze by¢
wzmozona rotacja w przedsigbiorstwie, jednak w przypadku holakracji nalezy rowniez
pamigta¢ o utrudnieniach w pozyskaniu nowych pracownikoéw, z uwagi na specyfike
pracy 1 oczekiwania dotyczace samoorganizacji, ktére zawezaja grupe potencjalnych
kandydatow.

Wysokie koszty wdrozenia. Wprowadzenie holakracji wigze si¢ z wysokimi kosztami
zwigzanymi ze szkoleniami, konsultingiem, kampanig informacyjna, rekrutacja, itp.
Trudnosci w nauce samozarzadzania. Moze ona by¢ trudna 1 czasochtonna,
aw przypadku firm oczekujgcych natychmiastowych efektow i przeznaczajacych zbyt
mato czasu na przyswojenie nowej wiedzy 1 umiejetnosci przez ich pracownikow, moze
doprowadzi¢ do chaosu wewnetrznego i obnizenia efektywnosci organizacji.

Niepewno$¢ novum. Holakracja pomimo, ze jest wdrazana od wielu lat, nadal nie jest
dobrze zbadanym rozwigzaniem 1 wigze si¢ z wigkszym ryzykiem niz zarzadzanie
w tradycyjnej strukturze hierarchicznej lub w powolnej ewolucji w kierunku turkusowych

rozwiazan.

Zagrozenia zwigzane posrednio ze strukturg holakracyjng nie powinny by¢ w zadnym stopniu

lekcewazone, tylko wzigte pod uwage jako potencjalne koszty i problemy towarzyszace migracji.

Ich obecno$¢ moze zwigkszy¢ ryzyko zakonczenia wdrozenia porazka i stanowi¢ podstawe

powrotu do poprzedniej struktury. Zatozenie, ze poprawne przygotowanie calego procesu

wyeliminuje wszystkie z nich, jest bledne, poniewaz zmiana struktury wigze si¢ z wieloma

trudnymi do przewidzenia skutkami, ktore mozna jedynie zmarginalizowaé lub kontrolowa¢ na

poszczegblnych etapach. Wybor momentu wdrozenia powinien by¢ zatem okresem stabilnosci

funkcjonowania firmy, w ktérym powyzsze zagrozenia nie zachwieja organizacyjnej rownowagi,

doprowadzajac tym samym do powiktan wynikajacych ze zmiany.
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6.4. Identyfikacja cech i kryteriow firmy ukierunkowanej na

wdrozenie struktury holakracyjnej

Zarébwno w literaturze, jak 1 w przyktadach analizowanych w niniejszej dysertacji, opisane
zostaty firmy, ktore zdecydowaly si¢ na petne badz czesciowe wdrozenie struktury holakracyjne;.
Wielokrotnie pojawiaty si¢ rowniez takie, ktore diametralnie zmienialy dotychczasowy model
organizacyjny oraz te, ktore na drodze ewolucji adaptowaly zachowania, procesy, kulture
organizacyjng, a ostatecznie oficjalnie wykorzystywany model, w kierunku turkusowego
zarzadzania. Z uwagi na rdéznice pomigdzy tymi firmami, opracowanie jednorodnych
rekomendacji dla potencjalnego wdrozenia holakracji nie jest mozliwe. Mozna natomiast okresli¢
predysponowany profil firmy, ktéora moze rozwazy¢ zmian¢ struktury organizacyjnej na
holakracje. Koncentracja okreslonych cech organizacji zwigksza bowiem prawdopodobienstwo
wdrozenia zakonczonego sukcesem, a wigc takiego, ktére nie tylko speini poczatkowe
oczekiwania przedsigbiorstwa, ale réwniez sprawdzi si¢ w dlugim terminie, zwickszajac
efektywnos¢ zespotow i rozwigzujac problemy natury organizacyjne;.

Pod uwage wzieto czynniki takie jak wielko$¢, branza i charakter prowadzonej dziatalnosci,
ale réwniez rodzaj wdrozenia, krdotko 1 dlugoterminowe cele oraz otoczenie prawne. Analizie
poddano réwniez elementy przygotowawcze, jakie zarzad powinien rozwazyC, a takze
zdefiniowano oczekiwania wzgledem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktore decyduje si¢
na zmian¢ struktury na holakracje. W tabeli 6.1 przedstawiono zaproponowane Kkryteria wraz ze
wskazaniami oraz przeciwskazaniami do wdrozenia holakracji, wedlug ktorych firma powinna
przeprowadzi¢ samooceng, decydujac si¢ na zmiang struktury organizacyjne] na nowa. Te
uwarunkowania stanowiag forme implikacji menedzerskich, zgodnie z ktorymi mozna okresli¢
gotowo$¢ firmy do przejscia na strukture holakracyjng.

Na decyzje przedsi¢biorstwa co do optacalnosci, jak i zasadno$ci wdrozenia wplynie nie tylko
formalne przygotowanie zgodne z doktryng organizacji HolacracyOne, ale takze wewngtrzna

spojnos¢ firmy co do planowanej zmiany i szereg warunkow, ktore powinna spetnic.
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Tabela 6.1 Wskazania oraz przeciwskazania dla firmy ukierunkowanej na wdrozenie holakracji

Kryteria

Wskazania

Przeciwskazania

Wielkos¢
przedsigbiorstwa

Srednie i duze przedsicbiorstwa z
problemami wynikajacymi z dlugiego
tancucha decyzyjnosci i wielopoziomowe;j
hierarchii, ktora negatywnie wptywa na
procesy i codzienng prace (dtugosé
podejmowania decyzji, niska efektywnos¢,
niekompetencja osob podejmujacych
decyzje).

Mate przedsigbiorstwa o plaskiej
strukturze, w ktorych porzucenie
hierarchii nie wprowadzi istotnych
uproszczen, a nowa struktura bedzie
bardzo zblizona do poprzednie;j.

Branza
przedsiebiorstwa

Innowacyjne przedsiebiorstwa bazujace na
wykwalifikowanym personelu, z kapitatem
opartym na wiedzy (konsulting, agencje
projektowe, ustugi informacyjne, tworzenie
oprogramowania, itp.).

Przedsigbiorstwa produkcyijne,
ktorych wickszo$¢ zasobow
ulokowana jest w Srodkach

trwatych, a hierarchia ma kluczowe
znaczenie dla ptynnej pracy i
podejmowania istotnych decyzji.

Kierunek rozwoju
kultury
organizacyjnej

Kultura promujgca innowacyjnos¢ i
samoorganizacje¢, che¢ przekazania
decyzyjnosci w rece pracownikow, proba
zmotywowania zespolow poprzez przejgcie
odpowiedzialnos$ci.

Brak strategii w prowadzeniu
kultury organizacyjnej, szybkie
przejscie z organizacji mocno
zhierarchizowanych i
przyzwyczajonych do tradycyjnej
delegacji obowiazkow z gory na
dot.

Powod wdrozenia

Rozwigzanie problemoéw z hierarchizacja,
naturalna ewolucja w kierunku
samoorganizacji, kolejny etap trwajacej od
dawna ewolucji przedsigbiorstwa, unifikacja
kultury organizacyjnej taczonych
przedsicbiorstw.

Wdrozenie dla idei, proba
kompletnej reorganizacji,
skalowanie biznesu, zach¢cenie
nowych pracownikéw modnym
rozwigzaniem, neomania.

Obwarowania
prawne

Pozyskanie opinii prawnej na temat
zwierzchnictwa w nowej strukturze,
okreslenie zakresu obowigzkéw w ramach rél
zastgpujacych stanowiska, przygotowanie
dokumentacji dotyczacej obowigzkow
pracowniczych od strony formalnej (umowy
z pracownikami).

Brak konsultacji prawnych i
$wiadomo$ci ograniczen struktury
holakracyjnej, wynikajacych z
przepiséw danego kraju.
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Zgodnos¢ zarzadu

Pelna zgoda co do dalszych losow
przedsigbiorstwa, wspolna wizja i misja
firmy, przemyslana decyzja na podstawie
rzetelnie przeprowadzonego wywiadu.

Niepetna zgoda zarzadu, znaczny
opor kluczowych pracownikow,
niezdecydowanie i pochopne
podjecie decyzji.

Cele Stabilny wzrost dojrzatego przedsigbiorstwa, Skalowanie organizacji, nagly
dlugoterminowe nastawienie na efektywnos¢, praca nad wzrost firmy, zmiana branzy,
kulturg organizacyjna, praca nad misja i kompletna reorganizacja, cigcia
celami firmy, che¢ wzbudzenia pilnosci i budzetowe.
zaangazowania pracownikow.
Cele Inwestycja w innowacje, kontynuacja na Zwigkszenie zysku poprzez
krotkoterminowe drodze planowanej ewolucji organizacji, reorganizacje, proba rozwigzania
przygotowanie pracownikow do problemow niezwigzanych ze
samozarzadzania, kolektywne podejmowanie strukturg organizacyjna (duza
decyzji, szkolenie i podnoszenie kwalifikacji | rotacja, wysokie koszty pracy, brak
pracownikow. wykwalifikowanego personelu).
Metodyki Bogate dos§wiadczenie w zwinnym Przywiagzanie do kaskadowego
zarzadzania zarzadzaniu, znajomo$¢ adaptacyjnego modelu zarzadzania projektami.
projektami podejscia i umiejetnos¢ wykorzystania jego Niech¢é do wprowadzania

mocnych stron w praktyce, nie tylko w
odniesieniu do wykonywanych projektow.

poprawek i zmiany poczatkowych
zatozen.

Rodzaj wdrozenia

Pelne wdrozenie w danej firmie lub z
podziatem na departamenty/obszary, ktore
mogg dziata¢ niezaleznie od siebie.

Cze$ciowe wdrozenia dla matej
liczby zespotow o prostej strukturze
lub tylko dla pracownikdw, ktorzy
wyraza che¢ zmiany.

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Na pierwszy plan wysuwaja si¢ wlasciwosci tak podstawowe jak wielko$¢ przedsiebiorstwa

i jego branza (punkt 3.2.3). Wsrdd firm, ktore podjety sie wdrozenia holakracji, najczesciej
spotykamy si¢ ze S$rednimi oraz duzymi organizacjami, co wynika z checi rozwigzania
probleméw pojawiajacych si¢ przy skalowaniu. Nadmierna hierarchizacja struktury
przedsi¢biorstwa (wielopoziomowa hierarchia, dlugi tancuch decyzyjnoSci) ogranicza jej
elastycznos$¢, a holakracja stara si¢ przywrdci¢ rownowage w tym zakresie. Proba wdrozZenia tej

struktury w matym, kilkuosobowym przedsigbiorstwie moze by¢ zatem znacznie tatwiejsza, ale
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nadal kosztowna 1 w teorii nie rozwigze problemow strukturalnych oraz komunikacyjnych, ktore
rzadko pojawiajg si¢ na tak wczesnym etapie.

W  przypadku branzy, wyraznie wida¢ zorientowanie na grupy przedsigbiorstw
innowacyjnych, bazujacych na specjalistycznej wiedzy pracownikow. Eksperci sg bowiem
W stanie przeja¢ obowigzki w momencie zmiany na samoorganizacj¢, a dzialalno$¢ takich firm
opiera si¢ na wysoko wykwalifikowanym personelu i zasobach wiedzy. Holakracja pomimo
promowania przede wszystkim wspolpracy 1 kolektywnego podejmowania decyzji, premiuje
rowniez indywidualizm w przypadku osoéb, ktore potrzebuja przestrzeni do rozwoju i chcg same
kreowac swoje cele zawodowe oraz $Sciezke kariery.

Kolejng sktadowa decyzji o wdrozeniu sa kwestie prawne, ktore w duzej mierze zaleza od
rezydencji podatkowej podmiotu. Istotne dla zarzagdu moga by¢ opinie innych przedsigbiorstw,
dzialajacych na terenie tego samego kraju lub opinie firm konsultingowych, ktére pomagaja
w migracji od strony formalnej. Problem zgodnos$ci z Kodeksem Pracy moze by¢ szczegdlnie
istotny w Polsce, gdzie instytucja osoby decyzyjnej, zwierzchnika, badz menedzera delegujacego
obowigzki jest obligatoryjna, a struktura holakracyjna nie jest w zaden sposob usystematyzowana
w prawie pracy. Brak zapisow prawnych dotyczacych holakracji nie oznacza jednak, zZe jej
implementacja nie jest mozliwa, co potwierdza obecno$¢ holakracyjnych przedsigbiorstw
dziatajacych na terenie Polski. Konieczne jest jednak usystematyzowanie terminologii zwigzanej
z konstytucja holakracji, zrozumienie nowych zasad delegowania obowigzkéw oraz okreslenie,
kto bedzie pehnit taka funkcje, jezeli kazda osoba w firmie jest rowna i nie istnieje instytucja
zwierzchnika.

Istotny jest rowniez obowigzujacy obecnie podziat odpowiedzialnosci i ryzyko, jakie generuje
orientacja na mata grupe, kluczowych dla organizacji pracownikdéw. Im wigkszy problem sprawia
ponowna rekrutacja oraz rosnace ryzyko utraty kadry zarzadzajacej, tym wigcej zyskuje struktura
holakracyjna oraz ro$nie potencjal rozproszenia odpowiedzialno$ci. Dzieje si¢ tak, poniewaz
holakracja jest w stanie wyeliminowa¢ szarg strefe odpowiedzialnos$ci poprzez jasno okreslone
obszary w zalezno$ci od obejmowanych rol. Jezeli dotychczas odpowiedzialno$¢ spadata na
pracownikoOw najstarszych stazem oraz menedzerdéw, to migracja ulatwi zmiang¢ tego stanu
rzeczy, upraszczajac proces rekrutacji oraz dzielenia obowigzkow.

Elementem przygotowan w obrebie kultury organizacyjnej powinna by¢ migdzy innymi

potrzeba wywotania pilnosci, a wiec proba glebszego zaangazowania pracownikow, forma
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motywacji 1 wypracowania wspolnych celéw biznesowych (spojnych z osobistymi celami
zawodowymi). Okreslenie pozadanej kultury (powszechnie przyjetych zachowan) bedzie wigc
konieczne w celu zbudowanie sprzyjajacego holakratycznej strukturze otoczenia.
Przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ na warto$ciach, wizji, misji firmy oraz strategii. W celu
ich §ledzenia, dost¢pne sg mierniki, ktore wykazg dominujgce cechy organizacji, strategiczne
akcenty czy kryteria sukcesu®?. Na bazie poszczegdlnych czynnikéw mozliwe jest okreslenie
typu kultury organizacyjnej oraz ukierunkowanie jej na tory zbiezne z turkusowym
zarzadzaniem. Taki poczatkowy kierunek okreslany jest mianem kultury pozadanej i opisuje,
jakie wartoS$ci sie przyswaja, CO One majg oznaczac oraz jakie zachowania chcieliby$my zobaczy¢
w przedsigbiorstwie.

Nalezy rowniez pami¢taé, ze wizja wprowadzenia holakracji nie zawsze oznacza, ze struktura
firmy bedzie prostsza. Moze wystapi¢ wrecz przeciwna sytuacja, w ktorej zwiekszy si¢ liczba
istniejacych zespotow, jak i spotkan, w ktorych ich cztonkowie beda brali udziat. W przypadku
firmy Zappos, transformacja w kierunku holakracji wigzata si¢ z migracjag 150 segmentow
przedsigbiorstwa na ponad 500 kot [Bernstein i in., 2016, ss. 7-11; Vijay & Subhasree, 2018].
Zmiana ta nie oznacza jednak wiekszego poziomu skomplikowania w nowej strukturze,
poniewaz podzial na grupy, ktoére widza realng potrzebe wspOlpracy, jest znacznie bardziej
efektywny niz wieloosobowe spotkania w strukturze hierarchicznej, w ktorych udziat zalezy od
obejmowanego stanowiska badz hierarchicznych zaleznosci.

Wazny jest takze powod wdrozenia, czyli esencja decyzji zarzadu, w ktorej zawiera si¢ idea,
zrodlo calej zmiany oraz motywator, bedacy powodem podjecia wszystkich aktywnosci
zwigzanych z przygotowaniem do zmiany struktury organizacyjnej. Jest to najbardziej
indywidualne kryterium, poniewaz dotyczy specyficznej charakterystyki przedsi¢biorstwa
i pobudek zaréwno zarzadu, jak i jego pracownikow. Istotne jest jednak, aby powod wdrozenia
odzwierciedlat wspdlna wizj¢ wszystkich zaangazowanych osob, a holakracja nie byla celem
samym w sobie, tylko sposobem na rozwigzanie okreslonych problemow, nos$nikiem kultury
organizacyjnej lub forma wsparcia w naturalnej ewolucji organizacji.

Niezaleznie od branzy i charakterystyki przedsiebiorstwa wazne jest przede wszystkim, aby
firma dziatala formalnie i byla rentowna, a wigc posiadala stabilnos¢ finansowa. Istotna jest

réwniez mozliwo$¢ samostanowienia, czyli posiadania wigkszoséci udziatow, co ma szczegdlne

42 Jednym z najpopularniejszych miernikéw jest OCAI (ang. Organizational Culture Assessment Instrument)
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znaczenie w przypadku zmiany inwestora i potencjalnie zmiany dotychczasowej wizji
0 przedsiebiorstwie*®. Firma rokujaca do zmiany powinna byé takze $wiadoma oczekiwan
stawianych wzgledem kultury organizacyjnej oraz opracowa¢ plan umozliwiajacy jej
ksztaltowanie. Niebranie tego pod uwage jako jednego z integralnych sktadnikéw holakracji,
moze bowiem stanowi¢ duze zagrozenie zarowno dla wdrozenia, jak i pozniejszego stabilnego
funkcjonowania w nowej strukturze. Ostatecznie podmiot powinien posiada¢ stabilnos¢
organizacyjna, co oznacza gotowos¢ na Strategiczne zmiany, a wigc korekte modelu biznesowego
oraz przetestowanie nowego rozwigzania.

Duza rolg¢ odgrywaja metodyki zarzadzania projektami, wykorzystywane w analizowanym
przedsigbiorstwie, poniewaz umiejetnos¢ pracy zgodnie z iteracyjnym podejsciem i swiadomos¢
pracownikow w kwestii adaptacji do zmian znacznie utatwia nauke procesoOw holakracyjnych.
Holakracja, majaca swoje korzenie w zwinnym zarzadzaniu, czerpie bowiem z wzorcow tych
metodyk 1 pozwala na wykorzystanie posiadanych juz kompetencji, dotychczas
wykorzystywanych tylko w obrebie projektoéw. A zatem wystepuje mozliwo$¢ przeniesienia
zwinnosci do praktyk organizacyjnych i codziennej dziatalnosci w strukturach firmy. Wiedza ta
ogranicza si¢ jednak do okres§lonej puli zachowan i nauka samoorganizacji czy samozarzadzania
nadal bedzie stanowi¢ wyzwanie, jednak przedsigbiorstwa wykorzystujace tradycyjne podejscie
do zarzadzania, stoja przed zdecydowanie wigkszym wyzwaniem 1 muszg zmierzy¢ si¢ z pelnym
spektrum wymagan nowej struktury.

Istotny jest réwniez rodzaj wdrozenia, poniewaz przedsiebiorstwa mogg zdecydowac si¢ na
implementacj¢ nowej struktury dla calej organizacji, bez wykluczania poszczegdlnych zespotow,
departamentéw czy oddzialow przedsigbiorstwa, badz niepelnej zmiany dla okreslonej grupy
pracownikow. Ryzyko wynikajace z pelnego wdrozenia holakracji jest znacznie wigksze pod
katem finansowym oraz w kwestii ewentualnych reperkusji, jezeli pracownicy nie odnajda si¢
w nowej strukturze. Proba ewolucyjnego wdrazania organizacji do struktury holakracyjnej,
poprzez migracj¢ kolejnych grup pracownikéw ogranicza z kolei kluczowe korzysci tej struktury
oraz generuje problemy zwigzane z organizacja pracy 1 komunikacja. Poniesienie wigkszego
ryzyka umozliwia wigc wykorzystanie pelnego potencjalu holakracji, jednak przywrocenie

poprzedniej struktury, w przypadku nieudanej migracji, moze by¢ destrukcyjne dla organizacji.

43 W wyniku przeprowadzonego badania zidentyfikowano jedna z firm, ktéra zostala zmuszona do rezygnaciji ze
struktury holakracyjnej po zmianie kierownictwa, ktore nie widziato potencjatu w holakracji pomimo pozytywnych
efektow dokonanego wdrozenia.
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Przedsigbiorstwa moga rowniez zminimalizowaé ryzyko, poprzez badania ankietowe lub
wywiady z pracownikami, dokumentujace ich stan wiedzy. Zmiany powinny si¢ bowiem opiera¢
na solidnych fundamentach, w postaci poprzedzajacej wdrozenie kampanii informacyjnej oraz
przy wsparciu aspirujgcej grupy pracownikow, ktora bedzie promowaé nowag strukture
i obowigzujgce w niej dobre praktyki. Przedsi¢biorstwa planujgce zmiany powinny takze
pamigtac¢ o wyjatkowo waznej kwestii krzewienia kultury innowacyjnosci, poprzez motywowanie
pracownikow do podejmowania inicjatyw zwigzanych z wprowadzaniem nowych rozwigzan.

Ostatecznie kazde z dziatan poprzedzajacych zmiang moze przyczyni¢ sie do jej zaniechania
lub przesunigcia w czasie, jednak skutki nastepujagce po nieumiejgtnym wprowadzaniu
rewolucyjnych zmian, prowadza do znacznie gorszych konsekwencji niz koszty zwigzane
z poprawnym przygotowaniem restrukturyzacji.

Powyzsze uwarunkowania zblizaja do podjgcia wiasciwej decyzji przez zarzad firmy,
w sytuacji rozwigzywania probleméw natury organizacyjnej, bedac w procesie ewolucyjnej
zmiany, czy tez dazenia do zunifikowania kultury organizacyjnej. Oznacza to, ze wprowadzenie
samoorganizacji 1 samozarzadzania w prostej strukturze, pozbawionej probleméw wynikajacych
z hierarchizacji bedzie wyjatkowo kosztowne, a jednocze$nie nieefektywne, poniewaz nie
poprawi zasadniczo stabilnego dziatania firmy. Zarzad powinien zrezygnowa¢ z wdrozenia lub
odsung¢ je w czasie takze w przypadku przejsciowego okresu stabilizacji, czyli w momencie,
kiedy przedsigbiorstwo mierzy si¢ z chaosem organizacyjnym i zmiana struktury zwiekszalaby
ryzyko pojawienia si¢ komplikacji. Przyktadem takich podmiotow bardzo czgsto beda startupy
(w ktorych nastepuja cigglte zmiany celéow), fundusze wysokiego ryzyka (Venture Capital),
poczatkujace firmy technologiczne, czy przedsigbiorstwa finansowane przez inwestorow

profesjonalnych (ang. smart money).
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6.5. Modelowa transformacja do struktury holakracyjnej

Wprowadzenie holakracji powinna poprzedza¢ ocena firmy, ktorej rezultatem bedzie decyzja
co do zasadno$ci wdrozenia innej struktury. Weryfikacje powinien przeprowadzi¢ zarzad
przedsi¢biorstwa, wykwalifikowane i wyznaczone przez zarzad osoby lub pracownicy
posiadajagcy wiedz¢ na temat nowej struktury oraz funkcjonowania firmy i procesow W nigj
zachodzacych. Powinna ona obejmowaé ocene negatywnych i pozytywnych aspektow wdrozenia
W odniesieniu do badanego przedsi¢biorstwa. W analizie nalezy uwzgledni¢ aktualng kondycje
biznesowa firmy, stabilno$¢ przychodow i ciagglos¢ zlecen, ktore moga mie¢ szczegdlne
znaczenie w okresie migracji i organizacyjnych zawirowan. Kwestia ryzyka, jakiego podejmuje
si¢ dana firma jest indywidualna i powinna odzwierciedla¢ mozliwosci kazdego podmiotu
z osobna. Ryzyko zwigzane z wysokimi kosztami, jakie zostang poniesione (koszt szkolen,
transformacji, implementacji nowej struktury, niezb¢ednych narzedzi, czasu poswigconego na
przygotowania), przedsigbiorstwo powinno zabezpieczy¢ odpowiednim kapitatlem w postaci
oszczednos$ci finansowych lub naktadow przeznaczonych na inwestycj¢. Z uwagi na mozliwos¢
wdrozenia zakonczonego porazka, powinny by¢ to pienigdze, ktore przedsigbiorstwo moze
straci¢ bez ryzyka utraty ptynnosci. W przypadku duzego oporu ze strony pracownikow
i ewentualnej koniecznosci powrotu do poprzedniej struktury, zarzad powinien bra¢ pod uwage
wyzsza rotacje pracownikow, ktoéra w przypadku wielu analizowanych firm, oscylowala
w graniach od 5 do 20 procent.

Prowadzenie projektow przy uzyciu zwinnych metodyk zarzadzania nie jest esencjonalne przy
wprowadzaniu holakracji, jednak przekrdj przedsigbiorstw najczes$ciej decydujacych si¢ na
zmian¢ pokazuje, zZe jest to bardzo czgsta kombinacja. Statystyka ta wynika przede wszystkim
Z wysokiego wspolczynnika innowacyjnosci takich przedsigbiorstw oraz ich branzy (konsulting,
ushugi informacyjne, IT). Wystepuje wiec stycznos¢ z projektami, ktore dzialaja w zmiennym
srodowisku 1 iteracyjne wykonawstwo jest optymalnym sposobem pracy nad produktem.
Znajomos¢ tego podejécia do zarzadzania dodatkowo pozytywnie wptywa na nauke¢ holakracji,

poniewaz zaréwno deweloperzy, jak 1 menedzerowie projektow ucza si¢ pracy w matych
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grupach, bezposredniego kontaktu z klientem, samoorganizacji i dostosowywania do wymagan
klienta. Te umiejetnosci znajduja nastgpnie zastosowanie w codziennej pracy poza projektowe;,
a wiec utatwiajg zmiany strukturalne na bazie zdobytej wiedzy.

Sam proces wdrozenia powinno poprzedza¢ doSwiadczenie nowej struktury w praktyce. Etap
ten moze by¢ szczegolnie istotny dla zarzadu, od ktorego rozpoczyna si¢ cata zmiana oraz ktory
powinien kierowaé nig z przekonaniem i na bazie rzeczywistych dos§wiadczen. Mozna najlatwiej
je zdoby¢ w trakcie warsztatow organizowanych przez wyspecjalizowane organizacje, badz
poprzez wspélprace z zaprzyjaznionymi firmami, ktore juz wprowadzity holakracje.
W przypadku akceptacji ze strony zarzadu, mozna rozpocza¢ oficjalne wdrozenie dla czesci lub
calego przedsiebiorstwa.

Pierwsze kroki po rozpoczgciu wdrozenia powinny z wigkszym priorytetem skupiac si¢ na
kulturze organizacyjnej. Ewaluacja celow firmy nada znaczenie przeprowadzanej zmianie,
a takze ulatwi dalsze etapy, dzigki wytworzeniu spdjnosci biznesowej. Przedsigbiorstwo stanie
wiec przed wyzwaniem uwypuklenia misji firmy, zgodnie z ktéra podejmowane beda kluczowe
decyzje oraz z ktéra beda si¢ w stanie utozsamic¢ pracownicy.

Kolejnym istotnym krokiem jest transformacja poprzedniej struktury organizacyjnej, ktora
dzieki sptaszczeniu hierarchii pozwoli na sprawniejsze funkcjonowanie firmy. W tym celu
zalecane jest wprowadzenie jak najmniejszej liczby zmian w stosunku do statusu quo, aby
umozliwi¢ ptynny start. Pelne dopasowanie struktury do nowych realiow mozna z kolei roztozy¢
w czasie. Na tym etapie konieczne jest rowniez wprowadzenie struktury przedsigbiorstwa do
jednego z rekomendowanych systeméw (np. Glassfrog lub Holaspirit). Umozliwi to kontrole
realizowanych zmian oraz utatwi ich komunikowanie ws$rod wszystkich pracownikow.
W rezultacie przypisania rol i stworzenia zespotow, powstaje czytelny i skalowalny organigram,
prezentujacy dane na kazdym poziomie (Rysunek 6.1).

W gestii firmy pozostaje zapewnienie dostepu do narz¢dzia wszystkim pracownikom, co
utatwi poruszanie si¢ po nowej strukturze oraz pozytywnie wplynie na transparentno$¢
organizacyjna, kluczowa w przypadku struktury holakracyjnej. Od tego momentu wszyscy
pracownicy maja w pelni przejrzysty wglad do struktury przedsigbiorstwa, wprowadzanych
zmian, a takze do harmonogramu i rodzaju zblizajacych si¢ spotkan. Moga rowniez w dowolnym
momencie sprawdzi¢ role, jakie obejmujg oraz zweryfikowaé czas zaplanowany na wypetnienie

obowigzkow w poszczegolnych kotach.
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W poczatkowym etapie wdrozenia, oprocz niezbednych krokow praktycznych, takich jak
migracja struktury organizacyjnej, czy zmiana formatu i harmonogramu spotkan, musimy
réwniez formalnie zaadoptowa¢ holakracje. Proces ten polega na podpisaniu konstytucji
holakracji, co wigze si¢ ze scedowaniem wiladzy na procesy W niej opisane. Od tego momentu
przedsigbiorstwo oficjalnie dziata w nowej strukturze, a dotychczasowy zarzad i menedzerowie
zostaja hierarchicznie zrownani z pozostaltymi pracownikami. Oznacza to, ze dyrektorzy
generalni 1 menedzerowie nie maja juz uprawnien do uniewazniania decyzji innych. Kolejne
kroki wynikaja bezposrednio z zasad opisanych w podpisanym dokumencie i majg na celu wybor
podstawowych rol (sekretarz, facylitator, rep link) w trakcie pierwszych spotkan zarzadczych
poszczegbdlnych kot. Spotkania te organizowane sa osobno dla kazdego zespolu, w grupie
nalezacych do niego pracownikow.

Z uwagi na mozliwo$¢ uczestnictwa w wigcej niz jednym zespole, w gestii pracownikoéw
pozostaje organizacja spotkan w czasie, ktory wykluczy konflikt intereséw. Zwienczeniem
powyzszych spotkan jest wstepna struktura, ktéora pozwala na funkcjonowanie zgodnie
z zasadami holakracji kazdego zespotu, ktory skompletowat przedstawicieli do rol operacyjnych.
Cztonkowie zespotéw odpowiedzialni sg od tego momentu za organizacje¢ kolejnych, regularnych
spotkan (sekretarz, facylitator). Szczegdlna rol¢ obejmuje facylitator, ktory musi mie¢ praktyczne
do$wiadczenie z holakracja, aby unikng¢ budowania ztych nawykow, czy tamiacych zasady
konstytucji holakracji zachowan.

Wstepnie ustalona struktura jest punktem wyjscia dla kolejnych zmian we wszystkich
zespotach. Nie ma jednak zadnych przestanek, ktore sugerowatyby, w jakim czasie powinny one
nastgpi¢. Wigzacy jest jedynie okres, na ktoéry wybrane zostaty poszczegdlne osoby, poniewaz po
jego zakonczeniu nastgpuje reelekcja trzech podstawowych rél (niewykluczajagca wyboru tych
samych os6b). Od momentu podpisania konstytucji kazdy pracownik obejmujacy przynajmniej
jedna rolg, ma prawo do pehlienia okreslonych w konstytucji obowiazkow, uczestnictwa
w spotkaniach i kreowania nowej struktury organizacyjnej w zaleznoSci od jej aktualnych
potrzeb. Wskazane jest, aby system ewoluowatl zgodnie z wyzwaniami rynkowymi,

wprowadzajac do organizacji responsywnosc¢ 1 adaptacyjne podejscie.
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Rysunek 6.1 Transformacja ze struktury hierarchicznej do struktury holakracyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Savage i in., 2019].

Holakracja (holarchia)
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Sposrod wszystkich krokow ostateczna decyzja jest najistotniejsza. Holakracja z uwagi na
mnogos$¢ modyfikacji jest wrecz destrukcyjna dla tradycyjnej struktury, a wprowadzane zmiany
radykalne. Lekkomyslna decyzja, bez pelnego wsparcia ze strony zarzadu, doprowadzi jedynie
do chaosu i najprawdopodobniej powrotu poprzedniej struktury, co wigze si¢ z poniesieniem
znacznych naktadéw finansowych, czasowych oraz kadrowych. Pominigcie szkolen i awersja do
zmiany dotychczasowych zachowan w znacznym stopniu zwigkszy ryzyko niepowodzenia. Brak
odpowiednich warunkéw doprowadzi do frustracji wsrdod pracownikoéw i spowoduje wiele
nieodwracalnych probleméw. W przypadku pojawiajacych sie¢ watpliwosci oraz niepewnosci,
a takze w sytuacji niewystarczajagcego na poprawng implementacje budzetu, wdrozenie powinno
by¢ odlozone w czasie lub porzucone. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ rowniez konsultacja
z doswiadczonym trenerem holakracji, badz przedsigbiorstwami, ktore zapewniaja wsparcie od
strony praktycznej w formie konsultingu (jak np. firma Unic) i bedag w stanie oceni¢ stopien
przygotowania przedsi¢gbiorstwa na bazie wlasnych do§wiadczen i posiadanej wiedzy.

Powyzsze kroki to zidentyfikowane gtdéwne kamienie milowe wdrozenia holakracji, jednak nie
stanowig one jednorodnej instrukcji, ktéra dotyczylaby kazdego przedsigbiorstwa. Poziom
skomplikowania tego procesu wymaga bowiem indywidualnego podejscia, a opisane etapy sa
jedynie drogowskazem i lista najistotniejszych krokéw, o ktorych pamieta¢é musi podmiot
podejmujacy si¢ przejscia na nowa strukture organizacyjng. Okno czasowe na podjecie tych
dziatan to okoto dwa tygodnie (z wylaczeniem okresu przygotowan), w trakcie ktorych miejsce
ma petna transformacja z przeniesieniem tradycyjnej struktury do realiow holakracyjne;
organizacji.

Nastepne miesigce to przetozenie pozyskanej uprzednio wiedzy teoretycznej w praktyke
| praca w nowej rzeczywistosci. Firma HolacracyOne szacuje, ze okres intensywnej nauki trwa
okolo trzech miesigcy, w trakcie ktorych pracownicy powinni mie¢ dostgp do wsparcia trenerow
badz oséb przeszkolonych pod katem pracy w tej strukturze (mogg to by¢ inni pracownicy,
ktorzy podjeli si¢ nauki w szerszym zakresie) [Holacracy Bootstrap Guide, 2018]. W tym czasie
nalezy rowniez znalez¢ sposob na mierzenie osigganych postepdéw. Przy analizie mozna zawrzec
wskazniki takie jak poziom wiedzy zespolu, progres transformacji, liczb¢ przetworzonych
problemow (ang. tensions) czy rezultaty spotkan. Te oraz wiele innych informacji mozna uzyskac
miedzy innymi dzigki wykorzystywanym narzedziom (tj. Glassfrog lub Holaspirit), ktore oferuja

sekcje ze statystykami i podsumowaniem holakracyjnego stanu przedsigbiorstwa. Internalizacje
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I tempo zmian mozna takze zweryfikowaé poprzez regularnie przeprowadzane ankiety
(najczgsciej rozsytane po spotkaniach zarzadczych). Otrzymane wyniki dadzg poglad na to, jak
transformacja odbierana jest przez pracownikow 1 ktére obszary wymagaja wiekszego
zaangazowania lub poprawy.

Rozpatrujac wprowadzenie holakracji, na bazie obecnej sytuacji przedsigbiorstwa oraz
podjetych w fazie przygotowawczej dzialan, mozna oszacowa¢ potencjal na wzglednie
bezpieczne wdrozenie. Kluczowe sg ctapy poprzedzajace zmiang struktury, jednak nalezy
rowniez zastanowi¢ nad dtugofalowymi skutkami i potencjalnymi zmianami w organizacji, ktore
moga negatywnie wplyna¢ na jej warto$¢ (zaré6wno nominalng, jak i kulturowa). Jedna
z badanych firm (opisana w punkcie 4.3) zmuszona byta do rezygnacji z holakracji, pomimo
pozytywnych efektow, jakie przyniosta nowa struktura (zadowolenie pracownikow, zdolnos¢
wykorzystania samoorganizacji). Nie wzigto bowiem pod uwage odmiennej wizji nowego
zarzadu, ktorego zmiana byta znana juz w momencie holakracyjnej transformacji. Wdrozenie
zakonczyto si¢ wigc porazka (w dilugim terminie), a wigkszo$¢ sposobow dziatania zostala
przywrécona do poprzedniego stanu, w momencie przeniesienia spotki do portfolio nowego
wiasciciela (jednym z jego celéw byta bowiem unifikacja kultury firmy z pozostatymi spotkami,
ktore funkcjonowaty w strukturze hierarchicznej). Powodem powrotu do poprzedniej struktury
nie byly wiec przestanki finansowe, a wizja nowego wilasciciela. Kosztowna zmiana okazala si¢
zbedna, a cata migracja pozostawita jedynie §lad w postaci zachowan i1 procesow, do ktorych
przyzwyczaili si¢ cztonkowie niektorych zespotow. Ta firma konsultingowa pozytywnie
opowiada si¢ za minionym okresem, chwalac zdecentralizowany system organizacyjny
| przenoszac niektore z najlepiej sprawdzajacych sie proceséw holakracyjnych do ostatecznie
wybranej struktury. Ponowna zmiana strukturalna, jak i kulturowa moze jednak doprowadzi¢ do
powaznych problemow zwigzanych z rotacja pracownikow, ktdrzy moga czué si¢ zagubieni
w zwigzku z trwajacymi ciggle przeksztatceniami w zakresie przeprowadzanych zmian
organizacyjnych. Negatywne odczucia co do kolejnej zmiany odzwierciedlalty nastroje
pracownikow, zweryfikowane w trakcie rozmow telefonicznych, prowadzonych w trakcie
wspotpracy dotyczacej przeprowadzanych ankiet. Decyzje co do zmian i migracji struktury
nalezy zatem podejmowac¢ z uwzglgdnieniem krétko i dlugofalowych celow, wynikajacych

Z plandw rozwoju, strategii oraz ewentualnych zmian oséb decyzyjnych.
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Przejrzyste musza by¢ rowniez kwestie prawne, szczegélnie w przypadku implementacji
holakracji w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w Polsce. Zgodnie z ustawodawstwem, firmy
dziatajgce na terenie Rzeczpospolitej Polski winny posiada¢ osobe, ktora zajmuje si¢ podzialem
obowiazkow 1 zleca prace. Struktura holakracyjna znosi z kolei funkcje przetozonego, zrownujac
prawa wszystkich pracownikéw do tego samego poziomu. Wymaga to wiec definicji nowego
zwierzchnika, ktory zgodnie z prawem bedzie delegowat obowiazki (w przypadku struktury
holakracyjnej taka osobg mogiby by¢ lead link zespotu). Problemem jest jednak sytuacja,
w ktorej migdzynarodowa organizacja nie jest w stanie zapewnic¢, ze taka osoba bedzie tej samej
narodowosci, co sprowadza si¢ ponownie do trudno$ci znalezienia oficjalnego przetozonego,
ktory bytby w stanie przekazaé¢ obowigzki dotyczace wykonywanej pracy. Polecenia stuzbowe sg
zatem w Polsce wymogiem prawnym, a wig¢c samoorganizacja i samozarzadzanie stoja
W pewnym sensie w sprzecznosci z prawem Kodeksu Pracy. Gwarantuje on bowiem obecnos¢
osoby, ktorej rolg jest organizacja pracy w sposob zapewniajacy petne wykorzystanie czasu pracy
I osigganie przez pracownikow wysokiej wydajnosci oraz nalezytej jakosci pracy (przy
wykorzystaniu ich uzdolnien i kwalifikacji) [Kodeks pracy, 2023]*.

Postepowanie zgodnie z przedstawionymi warunkami towarzyszy kolejnym etapom
transformacji, poczawszy od zmiany struktury tradycyjnej na struktur¢ holakracyjna, ewolucje
nowopowstalej struktury oraz jej dalsze, stabilne dzialanie w nowej rzeczywistosci (Rysunek
6.2).

Na podstawie przeprowadzonego badania (analiza wywiadoéw z przedstawionymi studiami
przypadkow wielu przedsiebiorstw w rozdziale trzecim oraz firmy Unic w rozdziale pigtym)
mozna wskaza¢ nastepujace etapy migracji ze struktury hierarchicznej do holakracyjnej:

1. Ocena obecnego stanu przedsigbiorstwa. Oznacza to pozycj¢ w otoczeniu biznesowym,
stan kultury organizacyjnej i jej odzwierciedlenie na mapie organizacji (na przyklad na
podstawie skali kolorow Frederica Laloux), stabilno$¢ oraz nastroje wsrod pracownikow.
Oceng gotowosci organizacji mozna przeprowadzi¢ przy pomocy zidentyfikowanych
w punkcie 6.4 cech i kryteriow (Tabela 6.1). Ta podstawowa analiza pozwala na wybor
dalszego kierunku i okreslenie czy zmiana powinna by¢ w ogole brana pod uwage.

2. Komunikacja pracownikom zidentyfikowanej potrzeby zmiany. Osoby pracujace w firmie

powinny zrozumieé, dlaczego nie mozna dalej funkcjonowaé w obecnej strukturze

4 Dzial VI, art. 94.
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organizacyjnej, jakie sg przestanki i powody przejScia na holakracj¢ oraz jakie sa
oczekiwania wobec catej organizacji.

Wybor strategii wdrozenia holakracji. Jest to wybor wariantu realizacji zgodnie z ktérym
przeprowadzana jest zmiana (szkolenie obecnych pracownikéw, wykorzystanie pomocy
trenerow, zewnetrzna firma nadzorujgca wdrozenie), planowany jest jej harmonogram
I ustalane sg kamienie milowe. Jest to jednoczesnie etap, w ktorym mozna oszacowac
potencjalne koszty wdrozenia, oceni¢ ryzyko i1 wycofaé sig, jezeli jest zbyt duze
wzgledem oczekiwan i mozliwosci firmy.

Przygotowanie do wdrozenia holakracji. Jest to pierwszy krok do wprowadzania
kluczowych zmian w organizacji i moment, od ktérego kultura organizacyjna firmy
powinna dazy¢ do warto$ci charakteryzujacych holakracje.

Wdrozenie holakracji. Obejmuje przede wszystkim podpisanie konstytucji holakracji,
migracj¢ dotychczasowej struktury do nowej oraz kompletne przejscie do
samoorganizacji. Kluczowa zmiana zaczyna si¢ w okre§lonym dniu, jednak od tego
momentu, poczatkowe spotkania oraz wstepna transformacja to okres, w ktorym nadal
wystepuje proba dostosowania proceséw do nowej rzeczywistosci, pracownicy majg czas
na odnalezienie si¢ w odmiennej strukturze oraz s3 wprowadzane kluczowe poprawki,
majace wptyw na dalsze, ptynne dzialanie przedsigbiorstwa.

Zapewnienie trwalosci transformacji. Ostatni etap wymaga koncepcji, czasu i naktadow
finansowych na rozwoj firmy w kierunku wynikajacym z nowej struktury organizacyjnej.
Do najwigkszych wyzwan nalezy rowniez utrzymanie zaangazowania pracownikow. Na
tym etapie nalezy zadba¢ o kontynuacje¢ dobrych praktyk, zapewnienie spojnosci kultury

organizacyjnej i wyznaczenie kierunku, w ktérym podazac¢ bedzie przedsigbiorstwo.

Wiele firm, ktore podjety sie wdrozenia holakracji, otwarcie przyznaje si¢ do cze$ciowego

powrotu do poprzedniej struktury lub migracji do jeszcze innego rozwigzania. Bardzo rzadko

wiaze si¢ to jednak z krytyka holakracji. Wyraznie wida¢ z kolei, jak uzyskane do$wiadczenie

ztej nieudanej transformacji pozwala na pozyskanie wiedzy dotyczacej wykorzystania

turkusowego zarzadzania, samoorganizacji 1 skutecznosci w okresleniu i zastosowaniu dobrych

praktyk. Wielokrotnie porzucenie holakracji wigze si¢ z dalsza droga do efektywnosci

i kolejnymi etapami ewolucji organizacji. Nie jest to bowiem struktura ostateczna ani wybor, od

ktorego nie ma odwrotu, ale sposdb na wprowadzenie odpowiednio ukierunkowanych zmian.
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Rysunek 6.2 Proces transformacji i ewolucji ze struktury hierarchicznej do holakracyjnej

Zrodto: opracowanie wilasne.
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6.6. Synergia zwinnego zarzadzania projektami

informatycznymi oraz struktury holakracyjnej

Holakracja jako struktura organizacyjna, ma wiele punktéw wspdlnych ze zwinnym
zarzadzaniem projektami informatycznymi. Podobnie jak w przypadku adaptacyjnej struktury
holakracyjnej, w zwinnym zarzadzaniu mamy stycznos$¢ z podejsciem dostosowanym do reakcji
srodowiska. Zbiezno$¢ tych narzedzi®® okazuje si¢ by¢ ogromnym atutem w przypadku checi
implementacji struktury opartej o adaptacyjne podstawy, poniewaz wiedza i doswiadczenie
pracownikow pozwola na znacznie tatwiejsze i1 zrozumiale podejscie. Wykorzystywanie
zwinnych metodyk zarzadzania projektami badz ich wdrozenie przed implementacjg struktury
holakracyjnej, moze zatem znacznie zmniejszy¢ ryzyko restrukturyzacji i stanowi¢ podstawe do
dalszych szkolen, a takze okresli¢ stosunek pracownikow do zwinnos$ci z duzym wyprzedzaniem,
bez ponoszenia wigkszych kosztow.

Metodyki zwinne maja réwniez znaczacg przewage nad kompletng zmiang struktury
organizacyjnej, poniewaz s3 znacznie mniej inwazyjne i moga zosta¢ ograniczone do matej grupy
pracownikow (jednego zespotu, projektu lub klienta), bez utraty ich podstawowych korzysci. W
przypadku zwinnego zarzadzania projektami informatycznymi, zmieniaja si¢ rOwniez koszty oraz
ponoszone ryzyko. Stosunkowo naturalna jest szybka zmiana w zaleznosci od charakteru
projektu, poniewaz problemy z wybrang metodyka mozna rozwigza¢ niemal natychmiastowo
dzigki zmianie narzedzia. Widoczne jest to miedzy innymi w firmie Unic, gdzie dostosowanie do
wymogow klienta 1 specyfiki projektu oznaczato niejednokrotnie porzucenie danej metodyki na
rzecz innej, lepiej dopasowanej (najczesciej byta to zmiana metodyki Scrum na Kanban).

W przypadku przedsigbiorstw o zachowawczym podejsciu do zmian, projektowa zwinnos¢
moze stanowi¢ wyznacznik, ktory nie tylko obnazy podejscie zespotu do cigglej adaptacji, ale
takze uwidoczni braki w dopasowaniu do odmiennej struktury. Z uwagi na niskie koszty
zwinnego podejscia (szkolen, konsultacji, zdobycia do$wiadczenia), mozna ograniczy¢ ryzyko

| wystawi¢ zespoly na probng, projektowa transformacj¢. Moze to by¢ rowniez etap

45 Koncept holakracji jako narzedzia opisano w punkcie 2.3.1.

209



poprzedzajacy rzeczywiste wdrozenie struktury holakracyjnej, a wigc element przygotowania
pracownikow na bazie realnych do§wiadczen - najpierw w obrgbie projektow, a nastepnie w calej
strukturze organizacyjnej. Wyciagniete wnioski beda szczegoOlnie przydatne w przypadku
przedsigbiorstw, ktore dotychczas wykorzystywaty liniowe metody zarzadzania projektami, takie
jak Waterfall, PRINCE2 czy PMBOK (punkt 1.3.2), poniewaz zmiany beda w ich przypadku
najbardziej znaczace.

Przedsigbiorstwva wykorzystujace zwinne podejscie do tworzenia projektow, majg z kolei
przewage w postaci do§wiadczenia pracownikow i posiadanego know-how. Dziatajac zgodnie
z iteracyjnym podejsciem wuczg si¢ nie tylko samoorganizacji, ale rdéwniez ciaglego
dopasowywania do zmieniajacych si¢ wymagan klienta i ewoluujacego otoczenia biznesowego.
Znajomo$¢ tych praktyk zmniejsza prog wejscia do organizacyjnej zwinnosci 1 generuje mniej
napieé¢, poniewaz format pracy jest znany pracownikom i zostaje jedynie rozszerzony na calg
strukture organizacyjng. Ztozono$¢ kazdego przedsicbiorstwa uniemozliwia wyrazenie
jednorodnych implikacji menedzerskich, ktore miatyby zastosowanie niezaleznie od badanej
organizacji. Na podstawie przeprowadzonego wieloetapowego badania, uzyskane informacje
pozwalaja na okreslenie mocnych stron oraz przestanek, ktore moga postuzy¢ za drogowskaz dla
przedsigbiorstw zmagajacych si¢ z problemami natury organizacyjnej, niezaleznie od
posiadanego doswiadczenia w kwestii zwinnego zarzadzania. Do korzysci wynikajacych
Z polaczenia zwinnego zarzadzania projektami 1 struktury holakracyjnej mozna zaliczy¢:

1. Krotki czas planowania:

e W zwinnych metodykach, proces planowania jest znacznie krotszy niz w przypadku
tradycyjnego zarzadzania, a w polaczeniu z holakracja efekt ten zostaje dodatkowo
wzmocniony.

e Holakracja ktadzie nacisk na szybkie podejmowanie decyzji 1 elastycznos$¢
w dostosowywaniu planéw do biezacych potrzeb.

2. Samodzielno$¢ zespotow:

e Autonomiczno$¢ zespotOw przyspiesza procesy decyzyjne i podnosi zaangazowanie
pracownikow. Udzial w projekcie podyktowany jest bezposrednim wyborem
zainteresowanej osoby, a nie przetozonego, co gwarantuje lepsze dopasowanie pod

katem kompetencji.
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Holakracyjna samoorganizacja oraz sposob doboru pracownikéw do projektow
prowadzonych w zwinnych metodykach, przyczynia si¢ do zmniejszenia kosztow
pozyskiwania zasobow. Samoorganizujacy si¢ eksperci sg $wiadomi wiasnych
umiejetnosci 1 biorg odpowiedzialno$¢ za obszary swojej ekspertyzy.

Pracownicy moga elastycznie zmienia¢ swoje role w zalezno$ci od wymagan, co

pozwala optymalnie wykorzysta¢ kompetencje zespotu.

3. Wspdlpraca i komunikacja:

Zwinne metodyki w potaczeniu z holakracja sprzyjaja efektywnej komunikacji
| wspotpracy pomigdzy obecnymi rolami (potegujac efekt regularnych spotkan
wystepujacych w zwinnym zarzadzaniu).

Otwarta dyskusja, biezace procesowanie napi¢¢ i regularne spotkania umozliwiaja

fatwa wymiane informacji, co sprzyja lepszemu zrozumieniu celow projektowych.

4. Elastyczny zakres projektu:

Zaréwno zwinne metodyki, jak i holakracja umozliwiaja dostosowywanie zakresu
projektu w trakcie jego trwania.

Holakracja nie tylko akceptuje takie zmiany, ale wrecz zachgca i wspiera
w dostosowaniu produktu do najbardziej aktualnych wymagan i oczekiwan klienta.
Zmiany moga dotyczy¢ nie tylko zakresu projektu, ale rowniez os6b w nim

pracujacych lub wykorzystywanych technologii.

5. Transparentnos¢ 1 zaufanie:

Czlonkowie zespotu, jak i interesariusze, maja petniejszy obraz postgpu prac dzigki
transparentnosci wpisanej w kultur¢ organizacyjng, czego efektem jest wigksze
zaufanie do wykonawcy projektu.

Celem holakracji jest cigglte doskonalenie proceséw, mozliwe dzigki spotkaniom

retrospektywnym 1 feedbackowi otrzymywanemu od wszystkich wspotpracownikow.

Synergia holakracji oraz zwinnego zarzadzania projektami jest wigc wyraznie zauwazalna na

wielu plaszczyznach, z uwagi na podobne efekty, jakie mozna osiggna¢ przez wykorzystanie
opisywanych narzedzi. Na pierwszy plan wysuwa si¢ szybka odpowiedz na potrzeby klienta,
zwielokrotniona przez potencjat holakracji i zwinnych metodyk oraz otwarcie na zmiany
wprowadzane w projekcie. Z drugiej strony mamy mozliwos¢ dopasowania do wiekszej liczby

projektow, poniewaz nowa struktura organizacyjna dostarcza nam narzedzia, ulatwiajgce
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budowanie zespotéw 1 alokacje talentow. Wybdr odpowiednich oséb w zasadzie przez nich
samych, wynika z motywacji i odpowiedniego profilu kandydata, a to przeklada si¢ na jakos¢
i warto$¢ tworzonych produktow. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, iz dynamika struktury
holakracyjnej moze spowodowa¢ zmiang preferencji pracownikéw, ktorzy beda bardziej sktonni
do wykonywania krétszych projektow i podejmowania si¢ krétkoterminowych inicjatyw. Jezeli
przedsigbiorstwo wykonuje projekty oparte o wieloletnia wspotprace, musi zatem zadbacd
0 roznorodnos¢ obowigzkow, zapewnienie zawodowych wyzwan lub rotacje¢ pracownikow
pomiedzy okreslonymi obszarami.

Podobienstwa widoczne s3 w przypadku obu rozwigzan, pomimo tego, ze z jednej strony
mierzymy si¢ z zarzgdzaniem projektami, z drugiej za$ ze strukturg organizacyjng. Wynikaja one
z inspiracji tworcy holakracji, Briana Robertsona, ktéry czerpal wiedz¢ migdzy innymi ze
zwinnego zarzadzania projektami (ze szczegdlnym naciskiem na projekty informatyczne). Jego
poczatkowe zatozenia opieraly si¢ o wiedz¢ zdobytg w trakcie pracy projektowej, zorientowang
na ewolucyjne podejsécie, wykorzystane nastgpnie w strukturze holakracyjnej [Fowler, 2018]. Jest
to zatem narzedzie, ktére nie tylko nie ma przeciwskazan do potaczenia z metodykami zwinnymi,
ale wrecz poteguje ich dziatanie, poszerzajac mozliwosci pracy projektowej o benefity
wynikajace ze sprzyjajacej struktury organizacyjnej.

Wzigcie pod uwage zaréwno struktury organizacyjnej, jak 1 obszaru bezposrednio
zwigzanego z wykonywaniem projektow informatycznych, pozwala na osiggnigcie dojrzatosci
procesowej oraz projektowej. Wspdlnie elementy te stanowia kluczowy aspekt skutecznego
zarzadzania organizacja, a wigc takze jej zmiang, przyczyniajac si¢ do osiggniecia (lub
wypracowania) celow strategicznych. Mozliwos¢ integracji tych obszarow, ktére zarowno od
strony teoretycznej jak 1 praktycznej traktowane byly rozdzielnie, stanowi w dobie
samozarzadzania 1 samoorganizujacych si¢ zespotdw, element przewagi konkurencyjne;.
Nastepstwa dojrzalo$ci procesowej oraz projektowej prowadza z kolei do kultury zorientowane;j
na ciaggte, $wiadome doskonalenie, zbiezne z doktryng turkusowego zarzadzania.

Spojnos¢ narzedzi wykorzystywanych do celow struktury organizacyjnej oraz wykonywania
projektéw stanowi wigc jeden z czgsto niezauwazanych i catkowicie niedocenianych atutow,
jakie oferuje synergia holakracji oraz zwinnych metodyk zarzadzania projektami. To polaczenie
prowadzi do uproszczenia procesOw 1 wzrostu ich transparentnosci, wptywajac pozytywnie na

efektywne planowanie, realizacj¢ 1 monitorowanie projektow, a co za tym idzie, zwigkszaja
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prawdopodobienstwo zakonczenia projektu sukcesem (punkt 1.4.4). Z drugiej strony uzyskuje si¢
korzysci z perspektywy struktury organizacyjnej, dajac pracownikom swobodg, jakiej dotychczas
doswiadczali jedynie w pracy projektowe;.

Zwinne zarzadzanie projektami stanowi wigc element, ktory zmniejsza ryzyko wdrozenia
holakracji, poprzez wykorzystanie potencjalu i do§wiadczenia pracownikow. Mozna otrzymac
rébwniez wiele cennych informacji, ktore z perspektywy planowanego wdrozenia, pomoga
W ocenie stopnia przygotowania poszczegdlnych zespotow do zwinnej organizacji pracy. Brak
doswiadczenia w adaptacyjnych metodykach mozna z kolei kompensowaé poprzez
wyprobowanie zwinnego podejécia jeszcze przed wdrozeniem nowej struktury, co moze miec
znaczacy wplyw na zmniejszenie kosztow i towarzyszace wdrozeniu ryzyko. Posrednie proby
wprowadzenia elastyczno$ci do organizacji zdecydowanie wydluza caty proces, ale niewatpliwie

beda pozytywnym czynnikiem, na drodze do kreowania oczekiwanej kultury organizacyjne;.

6.7. Whnioski

W niniejszym rozdziale zsyntetyzowano wnioski dotyczace holakracji oraz zwinnego
zarzadzania projektami informatycznymi w obrgbie tej samej organizacji. Na poczatku
przedstawiono mocne strony w formie korzysci, jakich przedsigbiorstwo moze oczekiwaé po
przejsciu na strukture holakracji (punkt 6.2) oraz wad i ograniczen towarzyszacych tak
skomplikowanej zmianie (punkt 6.3). Kluczowa przed podj¢ciem decyzji powinna by¢ wigc
rzeczowa analiza danego przedsigbiorstwa (np. przez pryzmat wskazanych korzysci
| ograniczen), z uwzglednieniem poziomu ryzyka, jakie dany podmiot jest w stanie
zaakceptowaé. Wyniki pokazuja, ze wdrozenie holakracji moze by¢ bowiem destrukcyjne,
wprowadzi¢ chaos do dziatalnosSci operacyjnej lub przynie$¢ znikome korzysci wzgledem
poniesionych kosztéw 1 naktadu pracy.

W kolejnej czesci tego rozdziatu (punkt 6.4) opisany zostal profil przedsiebiorstwa, ktorego
szanse na dtugoterminowe wdrozenie holakracji z pozytywnymi efektami sa znacznie wigksze.

Zaproponowany zestaw kryteriow pozwala zatem na poréwnanie mozliwosci analizowanej firmy
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z profilem przedsigbiorstwa ukierunkowanego na wdrozenie. Pozwala to na wstgpna oceng
ryzyka wprowadzenia samoorganizacji, samozarzadzania oraz bezposrednio — holakracji.

Nastepnie przedstawiona zostala modelowa transformacja ze struktury tradycyjnej do
struktury holakracyjnej wraz z okre$leniem kolejnych etapéw migracji i podejmowanych w ich
zakresie dziatan (punkt 6.5). Kolejne kroki poczawszy od oceny optacalnosci samego wdrozenia,
po zapewnienie trwalo$ci przeprowadzanej transformacji opisane zostaty jako wytyczne, ktére
nalezy zastosowa¢ wzgledem przedsigbiorstwa gotowego na zmiang, aby zmarginalizowac
ryzyko 1 utatwi¢ podjecie decyzji (rowniez tej negatywnej).

Ostatecznie zwrdcono uwage na synergi¢ wystepujaca pomigdzy struktura organizacyjna, jaka
jest holakracja oraz zwinnymi metodykami zarzadzania projektami (punkt 6.6). Potencjat
zaobserwowany przez wystepujace podobienstwa pozwala na §wiadome podjecie decyzji co do
wdrozenia 1 formuluje nowe mozliwosci zwigzane z wyborem kierunku dalszych zmian
W organizacji.

W niniejszym rozdziale zrealizowano nast¢pujace cele szczegotowe: CS 2, CS 3, CS 4, CS 5,
CS6,CS7,CS8,CS9, CS10,CS 11,
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Z.akonczenie

Wraz z ewolucja organizacji, coraz wyrazniej widoczny jest trend, w ktérym zarzadzanie to
odpowiedzialno$¢ grupowa. Zmianie ulegta definicja przywodztwa, na co wplyw maja zard6wno
oczekiwania pracownikéw, jak 1 nowe Srodowisko pracy. Struktury organizacyjne, procesy
i narzedzia, ktore dotychczas rozwigzywaly problemy przedsiebiorstw sg zastepowane przez
nowoczesne rozwigzania, skupiajace si¢ na poszczegoélnych jednostkach, talentach i gospodarce
bazujacej na wiedzy. Znalezienie najwydajniejszego sposobu na osiggniecie celow biznesowych
opiera si¢ wigc przede wszystkim o wykwalifikowany personel, a innowacyjne przedsigbiorstwa
skoncentrowane sg na ciaglym poszukiwaniu zlotego $rodka, w postaci odpowiedniej struktury
firmy. Wybierane rozwigzania coraz czgséciej opieraja si¢ z kolei o adaptacyjne techniki
dostosowane do wymogow ekosystemu biznesowego.

Holakracja stanowi jedna z mozliwosci, jakg dazace do zwinnos$ci przedsiebiorstwa moga
wykorzysta¢ W celu zniesienia hierarchii na rzecz rdl obejmowanych przez pracownikow,
sktadajacych si¢ na zdecentralizowang struktur¢ oparta o samozarzadzanie. O jej potencjale
swiadcza wyniki badan literaturowych, a wigc rosngce zainteresowanie tematyka turkusowych
i holakracyjnych organizacji, a takze tendencja wzrostowa w liczbie badan empirycznych,
powstatych na bazie rzeczywistych wdrozen. Mozliwosci tej struktury sa wyraznie widoczne
wsrdd organizacji zlozonych z os6b wysoko wykwalifikowanych, w ktorych decyzyjnosc
przesuwana jest w kierunku pracownikow, najczesciej ekspertow w okre§lonym obszarze.
Holakracja utozsamiana jest takze z innowacja 1 wspiera wdrazanie nowych rozwigzan,
motywujac pracownikéw do podejmowania wyzwan i1 dostarczajac narzedzi, ktére wpltywaja
takze na kulturg organizacyjng i wypracowanie ciagtego i trwatego procesu zmiany. Struktura ta
pozwala na wykorzystanie potencjalu projektowe; zwinnoSci w zarzadzaniu organizacja,
przenoszac odpowiedzialno$¢ w re¢ce pracownikéw 1 gwarantujgc im jednocze$nie nowe
mozliwos$ci rozwoju.

Holakracja pomimo rozwigzania wielu mankamentow struktury hierarchicznej nie jest jednak
wolna od wad i uwypukla nowe wyzwania oraz trudnosci natury organizacyjnej. Struktura ta nie
jest zatem narzgdziem, ktore odpowiada na potrzeby wszystkich wspoétczesnych przedsigbiorstw,
ale gwarantuje nowe mozliwosci i $ciezki rozwoju dla firm o zidentyfikowanych kryteriach, ktore

mierza si¢ z problemem nadmiernej hierarchizacji. Zarowno przedsigbiorstwa informatyczne, jak
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I te o wysokim stopniu innowacyjnosci moga rozwazy¢ implementacj¢ struktury holakracyjne;.
Kluczowe jest jednak odpowiednie przygotowanie, praca nad kulturg organizacyjna, wysokie
naktady finansowe oraz stabilna sytuacja w momencie migracji. Z pewnoscig mozna rowniez
powiedzie¢, ze holakracja nie jest objawem neomanii, a spéjnym rozwigzaniem na okreslone
problemy, ktore wpisuje si¢ w potrzeby obecnych przedsigbiorstw i wymagania stawiane przez
pracownikow.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz holakracja jest jedynie jednym z przyktadoéw rozwigzan, ktore
bazuja na turkusowym zarzadzaniu, a wi¢c decentralizacji, samozarzadzaniu i rownosci
wszystkich pracownikéw. Istnieje wiele struktur o podobnym podejsciu badz hybryd
tradycyjnego i turkusowego zarzadzania, ktore potencjalnie moga stanowi¢ znacznie lepszy
sposoOb na rozwigzanie napi¢¢ generowanych na poziomie struktury. Istotna jest zatem dogl¢bna
analiza i weryfikacja opisanych w niniejszej pracy kryteriow i ograniczen, aby zdecydowaé czy
ponoszone w trakcie wdrozenia ryzyko, nie bedzie przewyzszalo potencjalnych korzysci.
Ostatecznie proba wdrozenia ewolucyjnego celu i dgzenia do turkusowego modelu zarzadzania
moze postepowac bez implementacji specyficznych rozwigzan i opiera¢ si¢ o odpowiednio
prowadzong kulturg organizacyjna, ktora ostatecznie doprowadzi firme do oczekiwanego stanu.

Przyktady wielu analizowanych przedsigbiorstw, w ramach przeprowadzonych badan
pokazuja, ze poszukiwanie odpowiedniego (i bardzo czesto tymczasoweg0) rozwigzania,
prowadzi do wielu pomytek, a czasami nawet do przywrocenia poprzedniej struktury. Takie
zmiany motywuja jednak do wykorzystania najbardziej obiecujacych wytycznych i narzedzi,
czego efektem jest powolna ewolucja kazdej organizacji w oczekiwanym kierunku. Jednym ze
sposobOow wprowadzania zmian moze by¢ zatem proba adaptacji najefektywniejszych rozwigzan
(procesow, narzedzi, praktyk), obecnych w zdecentralizowanych strukturach organizacyjnych,
ktére pozytywnie wplyna na codzienng pracg, pozwalajac na do$wiadczenie turkusu bez
koniecznos$ci podejmowania decyzji co do pelnego i kosztownego wdrozenia holakracji.

Wyniki uzyskane z przeprowadzonego wieloetapowego badania, opisanego w niniejszej
dysertacji, dostarczajg informacji na temat tego, jakie organizacje, w jakich okoliczno$ciach oraz
w jaki sposéb powinny podja¢ si¢ wdrozenia struktury holakracyjnej. Przedstawione wady
| ograniczenia wyraznie okre$laja granice, zgodnie z ktorymi wdrozenie takiej struktury nie
bedzie korzystne lub bedzie si¢ wigzato z ryzykiem nieudanej transformacji. Przejrzysta jest

jednak specyfikacja korzysci, jakie moze uzyska¢ firma, jezeli spelnia okre$lone kryteria
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I charakteryzuje si¢ opisanymi cechami. Analizie poddano rowniez kolejne etapy transformacji
oraz obszary, ktére wymagaja szczegbdlnej uwagi, jezeli intencja firmy jest prawidtowe
przygotowanie zarOwno pracownikow, jak i kwestii prawnych oraz organizacyjnych.
Przedstawione implikacje menedzerskie stanowig wiec istotng wartos¢ dla osob zarzadzajacych
tymi przedsigbiorstwami, w ktorych trwajg rozwazania co do potencjalnej $ciezki rozwoju
organizacji i ewolucji jej struktury. Wazne sg takze wnioski dotyczace pozytywnego wplywu
holakracyjnej alokacji zasobdw, istoty dynamicznego delegowania 1ol oraz przydzielania zasad
Z inicjatywy pracownika, na bazie jego realnych mozliwosci, a nie stricte zwigzanej ze
stanowiskiem pozycji.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie pozwolito uzyska¢ odpowiedz na zadane pytania
badawcze, co umozliwito realizacj¢ jedenastu celow szczegdtowych, a w konsekwencji celu
glownego tej dysertacji, jakim jest opracowanie kryteriow sprzyjajacych migracji do struktury
holakracyjnej oraz procedury jej wdrozenia.

Wyniki pozwolity réwniez na realizacj¢ celu utylitarnego jakim jest okreslenie warunkow,
ktére powinien spetniaé polski oddziat przedsiebiorstwa, aby doprowadzi¢ do wdrozenia
holakracji. Przeprowadzona ocena gotowosci, ktorg ten oddziat przeszedt pozytywnie, pozwolita
na okreslenie kolejnych etapéw przygotowan, kryteridow transformacji oraz zaplanowanie daty
I formy wdrozenia. Przyjete przez zarzad rekomendacje opisuja wigc dalsze kroki, wraz z planem
pelnego przejscia na strukturg holakracyjng w styczniu 2025 roku.

Mimo iz otoczenie biznesowe dysponuje zdecydowanie wigkszg wiedza na temat zarzadzania
3.0 (ang. management 3.0) i ogolnie pojetej zwinnosci (zard6wno tej projektowej, jak
I organizacyjnej), wsrod innowacyjnych przedsigbiorstw wyraznie kreuje si¢ trend, zgodnie
z ktorym firmy decyduja si¢ na samoorganizacje i decentralizacj¢ wiladzy. Przekazanie wigkszej
odpowiedzialno$ci w rece pracownikow wydaje sie wigc naturalnym krokiem na drodze
organizacyjnej ewolucji, a wzmozone zainteresowanie tg tematyka i pozytywne do$wiadczenia
wielu firm potwierdzajg zasadno$¢ dalszego prowadzenia badan w tym kierunku. Uzyskane
informacje z przeprowadzonego wieloetapowego badania (analiza literatury 1 wywiadow oraz
wynikow ankiety) wskazujg na silny zwigzek holakracji z innowacyjnoscig. Nalezatoby jednak
zbada¢ rozwoj organizacji holakracyjnych w dhuzszym okresie, ktory pozwoli na obserwacje
zmian zarOwno spolecznych, jak i ekonomicznych. Przeprowadzone badanie dotyczyto przede

wszystkim firm informatycznych, dlatego warto rozszerzy¢ je rowniez o firmy konsultingowe,
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technologiczne, oferujace ushugi biznesowe czy te dzialajace w branzy naukowo-badawczej -
predysponowane do wdrozenia struktury holakracyjne;.

Biorgc pod uwage rosngcg popularno$¢ zwinnych organizacji, warto réwniez poréwnac
holakracje z alternatywnymi strukturami, ktore bazuja na decentralizacji i adaptacyjnym
podej$ciu. Wyrdznienie ich mankamentdw i mocnych stron pozwolitloby na ukierunkowanie
przedsigbiorstw, ktore probuja si¢ odnalez¢ na mapie organizacyjnej ewolucji. Aspekt ten moze
by¢ szczegolnie interesujacy w przypadku przedsigbiorstw, ktore zdecydowaty si¢ na porzucenie
holakracji, pozostawiajgc wybrane zachowania i praktyki, przynoszace im najwigksze korzysci.
By¢ moze naturalna zmiana, w $rodowisku innowacyjnych przedsicbiorstw, nie wymaga
specyficznych rozwigzan obarczonych wieloma nowymi zasadami i regulaminem, a jedynie
schematu, ktory umozliwia prac¢ w zdecentralizowanym i adaptacyjnym srodowisku. Kosztowna
implementacja struktur takich jak holakracja jest bowiem jednym z czynnikow, ktore zniechecaja
przedsiebiorstwa poszukujace alternatyw juz na wczesnym etapie, prowadzac do wyboru
dotychczasowej, mniej elastycznej, ale przystepnej struktury hierarchiczne;.

Z uwagi na obszerniej analizowane powigzania struktury holakracyjnej oraz zwinnego
zarzadzania projektami, warto takze zbada¢ wplyw struktury holakracyjnej na przedsigbiorstwo,
ktore — ze wzgledu na specyfike tworzonych systemow informatycznych — bazuje na kaskadowej
realizacji projektow. W przypadku branzy technologii informacyjnych, najczestsza konfiguracja
obejmowala migracj¢ ze zwinnego zarzadzania projektami informatycznymi, do zwinnego
zarzadzania calg organizacja, jednak wiele firm musi pozosta¢ przy tradycyjnych metodykach
zuwagi na specyfike projektow. Nie wyklucza to wprowadzenia organizacyjnej zwinnosci
i holakracji jako oficjalnej struktury. Efekty takiego wdrozenia mogltyby si¢ znaczaco roznic,
a wystepujace ograniczenia odbiega¢ od zidentyfikowanych dotychczas problemow. Kontakt
znowa struktura organizacyjng, bez dosSwiadczenia w pracy z adaptacyjnymi metodykami,
stanowitby w pelni rewolucyjng zmiang dla dowolnej branzy, w ktorej potencjalne
przedsigbiorstwo zdecydowatoby si¢ na wdrozenie.

Nalezy rowniez pamigta¢ o ograniczeniach wynikow niniejszego badania, ktore z uwagi na
matg liczbe badanych firm oraz zorientowanie na przedsigbiorstwa informatyczne,
wykorzystujace  zwinne metodyki  zarzadzania, zawe¢za mozliwo$¢  generalizacji.
Najprawdopodobniej istnieja niezidentyfikowane wady, stanowigce dodatkowe ryzyko, z ktorym

zmierzy¢ muszg si¢ przedsiebiorstwa o strukturze i charakterystyce odbiegajacym od badanej
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grupy. Niemniej jednak adaptacja do nowych wyzwan i1 konfrontacja z nieznanym jest
gwarantem organizacyjnej antykruchosci, zgodnie z ktéra przedsigbiorstwo rozwija si¢ pod
wplywem zmienno$ci. Swiadoma proba reagowania na ryzyko i niepewno$é jako domena
struktury holakracyjnej moze by¢ zatem drogg do rezyliencji 1 kluczem do rozwoju organizacji.
Ostatecznie struktura holakracyjna, jak i turkusowe zarzadzanie, sa kolejnym krokiem na
drodze do organizacji postrzeganych jako zywe systemy, zdolne do reagowania na zmieniajace
si¢ otoczenie i nieprzewidywalne problemy. Adaptacyjny charakter tych narzedzi nic zwalnia
jednak z proaktywnej postawy i poszukiwania kolejnych sposobdw transformacji, ulepszen
I nowych rozwigzan. Dobre praktyki zwigzane ze zwinnym zarzadzaniem projektami
informatycznymi dojrzewajg obecnie do rozproszenia na problematyke struktur organizacyjnych,
odpowiadajagc na potrzeby nowego otoczenia biznesowego. Zwinno$¢, samoorganizacja
I samozarzadzanie niweluja wiec problemy natury hierarchicznej w gospodarce opartej na wiedzy
i przedsi¢biorstwach o rosngcej ztozonosci. Opisywane rozwigzania stanowig podstawe do
ewolucji organizacji, jednak tym razem jest ona rowniez celem samym w sobie. Przedsigbiorstwa
daza wiec do kultury wprowadzania ciaglych zmian, zabezpieczajac si¢ przed zagrozeniami
rynkowymi, konkurencja i technologiczng stagnacja. Ro$nie takze swiadomos¢ przedsiebiorstw,
ktore poszukujg pracownikow podzielajacych ich punkt widzenia, otwierajac si¢ na zmiany,
a tym samym o0siggajac zamierzone rezultaty w postaci celow 1 misji firmy, ale takze zyskow

nominalnych.
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Zalaczniki

Zalacznik A. Lista 223 przedsiebiorstw o strukturze

holakracyjnej

Tabela A.0.1 Wykaz przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej

Wiel

Nazwa firmy Kraj Kosé Branza
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
Over
KEBA AG Austria 501 | Other
Clarity Upgrades Belgium 0-10 |Consulting
NETiIKA IT Services Belgium 11-50 | Information Services / Information Technology
Netaxis Solutions Belgium 11-50 | Utilities / Telecommunications
51-
T.ERR.A. Brazil 200 | Other
Over
Zup Brazil 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
51-
Synertek Industries Inc. Canada 200 | Manufacturing
Counter Tax Lawyers Canada 11-50 | Other
Jordan Engineering Inc. canada 11-50 | Technology
NousRire Canada
51-
Youthology China 200 |Business Services, Consulting
201-
UQEE China 500 |Information Services / Information Technology
Information Services / Information Technology,
Leader Radio Technologies China 11-50 | Business Services
Information Services / Information Technology,
/me Slashme China 11-50 | Consulting
China Holacracy Community China 11-50 | Other
201-
UOOYAA China 500 |Retail
Acadia Global USALLC Colombia 0-10 |Consulting
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51-
Labster Denmark 200 | Education, Software
Empowerment OU Estonia 0-10 | Consulting
Brightwork OU (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
201-
Biocoop Scarabée France 500 | Consumer Goods
Over
SANOFI France 501 | Healthcare
201-
Sfeir France 500 | Information Services / Information Technology
Anybox France 11-50 | Technology
51-
Eco-Counter France 200 | Technology
France & Over
Gem / Engie Belgium 501 | Utilities / Telecommunications
Mercedes-Benz.io Germany 0-10 | Automotive
Business Services, Information Services / Information
Me & Company Germany 11-50 | Technology
authentic.consult Germany 11-50 | Consulting
Bewusstes unternehmen Germany 0-10 |Consulting
Structure & Process Organisational
Development Germany 0-10 | Consulting
TheDive Germany Consulting
51-
goalgirls Germany 200 | Design
abiturma Germany 11-50 | Education
dBs Berlin Germany 11-50 | Education
ibo Beratung und Training GmbH Germany 11-50 | Education
201-
Dr. Klein Privatkunden AG Germany 500 |Financial Services
Vergleich.de Gesellschaft fiir
Verbraucherinformation mbH Germany 11-50 | Financial Services
51-
Kuehlhaus AG Germany 200 | Information Services / Information Technology
Rising systems AG WEBSITE Germany 11-50 | Information Services / Information Technology
201-
Smart InsurTech Germany 500 |Information Services / Information Technology
51- |Information Services / Information Technology,
Europace AG Germany 200 |Financial Services
51- |Information Services / Information Technology,
infoWAN Datenkommunikation GmbH Germany 200 | Software, Consulting
Information Services / Information Technology,
webweit GmbH Germany 11-50 | Software, Consulting
Over
Vattenfall (Batteries team) Germany 501 | Natural Resources / Environmental services
201-
MYCS GmbH Germany 500 | Other

221




51-

itdesign GmbH Germany 200 | Software
ostec GmbH Germany 11-50 | Software
DINA Germany 230 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 230 Software
Over
Enreach Global 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
201-
Heavenly Nutrition Indonesia Indonesia 500 | Consumer Goods
Impact Byte Indonesia 11-50 | Education
GVM Networks Indonesia égé 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.I. Italy 0-10 | Education
Pocket Marche Japan 11-50 | Information Services / Information Technology
Education, Information Services / Information
Tunapanda Institute Kenya 11-50 | 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 géo Construction
Anonymous Netherlands 11-50 | Consulting
CoreChange Netherlands 0-10 |Consulting
Energized.org Netherlands 0-10 |Consulting
LearningWaves Netherlands Consulting
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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 géo Design
Valsplat Netherlands 11-50 | Design
Octatube Netherlands géo 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 géo Other
Over
Bol.com Netherlands 501 |Retail
ShopPop Netherlands Software
Springest Netherlands géo Software
Software, Technology, Information Services /
Watch-E Netherlands 0-10 | Information Technology
JDI smart web applications Netherlands 11-50 | Technology
Proshore Netherlands 230 Technology
Rockstart Netherlands 11-50 | Technology
Spindle Netherlands g(lJO Technology
VEDS group Netherlands 11-50 | Technology
Voys Netherlands géo Utilities / Telecommunications, Software
Smart Profile Netherlands
New
SF2i 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

51-
Grupo Protek Paraguay 200 | Technology
Effectus Fischman Consultores Peru 11-50 | Consulting
PhotoClaim Sp. z o.0. Poland 11-50 | Business Services
Chilid Hi-End Web Design Poland 11-50 | Design
51- Design, Software, Technology, Consulting, Information
Boldare Poland 200 | Services / Information Technology
51-
XSolve Poland 200 |Information Services / Information Technology
Grupa CX Poland 11-50 | Other
Sylius Poland 11-50 | Software
51- | Software, Information Services / Information
Tooploox Poland 200 | Technology
Over
Tochka Russia 501 | Financial Services
Davis College Rwanda Education
COREACH Saudi Arabia | 11-50 | Consulting
Voys South Africa South Africa | 11-50 | Utilities / Telecommunications
Over
Nae Spain 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
201-
FREITAG lab. ag Switzerland 500 | Consumer Goods, Design, Manufacturing, Retail
ACCELERIS AG - THE DATA
MAVERICKS Switzerland 0-10 |Information Services / Information Technology
51-
Liip Switzerland 200 |Information Services / Information Technology
Information Services / Information Technology,
Octree Switzerland 0-10 | 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
51- | Utilities / Telecommunications,
Swisscom Event & Media Solutions Switzerland 200 | Entertainment/Media/Arts
Switzerland & |201-
Unic Germany 500 |Information Services / Information Technology
Switzerland Over |Information Services / Information Technology,
Netcentric, A Cognizant Digital Business (HQ) 501 | Software
Over
Ngerntidlor Thailand 501 |Financial Services
Learning Designs Turkey 0-10 |Education
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51-
Social Innovation Academy (SINA) Uganda 200 |Education
Aktiv Sistema Ukraine 0-10 |Consulting
Axon Partners Ukraine 11-50 | Consulting
51- Consulting, Information Services / Information
Raccoon Gang Ukraine 200 | Technology, Software
51-
IPLAND LLC Ukraine 200 | Software
41RE labs Ukraine 11-50 | Technology
United
GrantTree Kingdom 11-50 | Financial Services
United
Ayurseva Kingdom 0-10 |Healthcare
United
UnimaQ Kingdom 11-50 | Manufacturing
United
Eastpoint Software Kingdom 11-50 | Software
Purely Poultry USA 11-50 | Agriculture/Food Systems
51-
Best Upon Request USA 200 | Business Services
Optify USA 11-50 | Business Services
Over | Business Services, Consulting, Information Services /
Pariveda Solutions USA 501 |Information Technology, Technology
Southwestern Association of Episcopal
Schools USA Church, Consulting
Downtown Faith USA 11-50 | Church, Other
51-
ArcherPoint Inc USA 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
51-
Precision Nutrition USA 200 |Healthcare
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Intrust IT USA 11-50 | Information Services / Information Technology
Information Services / Information Technology,
Adroiti Technologies USA 11-50 | Software
51-
VSE inc USA 200 | Other
201-
Washington Technology Solutions USA 500 |Public Sector
ManKind Project USA USA 11-50 | Public Sector, Education
Over
Zappos.com USA 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

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Zalacznik B.

Tabela B.1 Lista nagran z ,, Turkusowych Sniadan” przyjetych do wstepnej analizy

Lista nagran przyjetych do wstepnej analizy

Dopuszczony do

Nr Nazwa nagrania Rozmoéwca Afiliacja / firma / zawéd -
analizy?
Co to sa ,.te startupy” i jak sie to taczy z Lukasz Solarski Startup Poland, organizator
1 7 P Tak
turkusowa organizacja? turkusowych $niadan
Zespotowe doswiadczenie przygody na Krzysztof Choma Nomtek
2 Tak
drodze do turkusu
3 Jak wyglada podziat odpowiedzialnosci w | Bartek Czerwinski Quik Tak
firmie rozproszonej
4 | Jak wyglada turkus w stale rosnacej firmie | Mateusz Mikotajczyk MTA Digital Tak
5 Jak moze wyglada¢ turkus w grupie Krzysztof Pawlowski RST Group Tak
kapitatowej
6 Jak zarzadza¢ kultura organizacji i jaka jest | Maria Mycielska ICAN Institute Tak
z tego korzys¢
7 Szkota w turkusie Agnieszka Orlicz-Btoniska | Szkota Jagielonczyk w Tak
Kaliszu
8 Jak zacza¢ droge w strong turkusu w firmie | Pawel Birecki Xeos Tak
produkcyjnej
9 Jak budowac i zarzadza¢ kulturg Witold Wisniewski Doradca biznesowy Tak
organizacyjna
10 Jak budowa¢ organizacje globalng z Magdalena Plasun Boldare Tak

uzyciem holakracji
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11 | Szef ktérego szukamy Andrzej Jeznach autor ksigzek, przedsiebiorca | Tak

12 | Jak zaangazowa¢ ludzi w pracy Mikotaj Szeptycki Polst Tak

13 | Kiedy turkus ma sens Mikotaj Szeptycki Polst Tak

14 Jak splaszczy¢ strukturg organizacji za Grzegorz Bandurowski Divante Tak
pomocyg ,,plemion”

15 Firma bez managerow — 3 sposoby na Jan Zborowski Softwaremill Tak
podejmowanie decyzji

16 Jak wyglada turkusowa samoorganizacja Alicja Tracz Konferencja DS 2019 Tak
konferencji
Samozarzgdzanie — Szansa na zyskowng Maciej Borowiak Brewa

17 Tak
firme, czy droga do bankructwa

18 | Wdrazanie turkusowych praktyk Radostaw Bartosik Mentax Tak
Turkus i prawo Jak pogodzi¢ aspekty Michat Skrzywanek, Dotlaw

19 o . . . Tak
prawne z turkusowg organizacjg Jedrzej Stepniowski
Jak zmierzy¢ niemierzalne - metryki w Marek Kowalczyk MANDARINE Project

20 - Tak
turkusie Partners
Droga do organizacji turkusowej z Grzegorz Kuczynski Unity Group

21 P ; Tak
perspektywy 23 lat doswiadczen

29 Jak $wiadomie kreowa¢ kulture Dorota Kulka Sente Tak
organizacyjna

23 | NVCi turkus Dorota Kutaga Linsi Nie

24 Grywalizacja w Turkusie. Elementy gry w | Ada Dziopak-Strach Proseat GmbH&Co KG Nie
organizacji zmierzajacej do turkusu
Jak budowac¢ organizacj¢ progresywna Maciej Gawlik, Przemek | ITCorner

25 Tak

Skrzek

Samoorganizujace si¢ zespoly Bartlomiej Swistak wolontariat, organizator .

26 . p eI Nie

Piotrowski turkusowych $niadan

27 Praktyki przywodztwa w modelu J. Jacek Balon SSE Polska Sp. z.0.0. Nie
Maxwella

28 | Jak budowac inicjatywe i samodzielno$¢ Wojciech Pazdzior Active Strategy Tak

29 Obstuga konfliktow Malgorzata Piasecka Turkusowy aktywista', Nie

menedzer, trener

30 | Mentalna karuzela z kolorami Andrzej Woroszyto Apator Rector Tak

31 Jak przez pozorny turkus firma przestata Kate Hobler Brass Willow Tak
istnie¢

32 | Turkus w agencji Bees & Honey Maciej Zybula Bees & Honey Tak

33 Ktore detale zmieniajg kulture Witold Wisniewski Doradca biznesowy Nie
organizacyjna

34 | Cechy lidera transformacji Piotr Ggsiorowski Instytut przywodztwa Tak

35 | BadzZ tworca, nie tworzywem Alina Roszczynska Model MaxiDISC Nie
Historia sukcesu Wroctawskich NGO - Joanna Warecka NGO, centrum aktywnosci

36 - . . . Tak
zmiany spoteczne i obywatelski turkus lokalnej

37 Impact Investing pieniadze dla organizacji z | Wojciech Mroz Ashoka Tak
poczuciem misji

38 Jak konsekwentnie angazowac¢ ludzi w Radoslaw Grygoruk Organizator SLOT festiwalu Nie

organizacji
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39 Jak marnowacé czas zmieniajac kulturg Marek Hobler Brass Willow Tak
organizacyjng 4 biznes case'y
40 Jaka jest rola wizjonerki w organizacji Paulina Koperska organizatorka turkusowych Tak
$niadan
Turkusowa ewolucja w organizacji, w Radostaw Bartosik Mentax
41, - Tak
ktoérej Ty sam decydujesz
42 Jak w praktyce budowa¢ wspolprace Victor Wekselberg autor ksigzek, badacz Tak
koncepcji wspotpracy
13 Turkus na wakacjach - jak pracowaé - Otwarty panel dyskusyjny Tak
"inaczej"
Socjokracja, holakracja, a moze Irena Kaszewska, Paulina | Otwarty panel dyskusyjny
44 ) Tak
demokracja? Koperska
45 | Holakracja w praktyce organizacyjnej Anna Zarudzka Boldare Tak
Jak w holakracji rekrutujemy do rdl, anie | Magda Tadrata Boldare
46 - Tak
na stanowiska
47 | Samoorganizacja Kuba Drzazga agile coach Tak

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Zalacznik C.

Szczegolowa analiza wywiadow

Tabela C.1 Analiza wywiadow przeprowadzonych w trakcie "Turkusowych Sniadan"

N
r

1

Charakterystyka
opisywanego podmiotu

Trzy filary turkusu: 1.
zespoly same wytyczaja
sobie cele i je realizuja;
2. pehia - bycie soba,
bycie autentycznym; 3.
ewolucyjny sens istnienia
(po co robimy to co
robimy, zarabianie
pieniedzy nie jest
jedynym i gléwnym
celem). Turkus wspiera
pracg na dynamicznych
rynkach.

Pozytywne aspekty

Wyjatkowo elastyczna
forma organizacji dla
nowych
przedsigbiorstw, ktore
stawiajg ide¢ ponad
pieniadze -
odpowiednia struktura
dla startupow;

Zagroze.nla. dla Dziatania firmy
wdrozenia

Kiedy turkus nie
pomoze? Kiedy
zespot jest w
procesie stabilizacji
(‘w chaosie); 1.
"Super okazje
rynkowe/inwestycyj
ne"; 2. Ciagle
zmiany celow. 3.
Smart money; 4. Z
pozoru
niepowigzane
czynniki (ktore
stanowig zagrozenie
dla projektu)

Istotne dla
wdrozenia elementy
/ motywacja

Kiedy turkus moze
pomoc: 1. Kiedy
firma dziata
formalnie i jest
rentowna (stabilno$¢
finansowa); 2.
Samostanowienie o
sobie (wigkszos¢

udziatow); 3. Kultura

organizacyjna
zaczyna by¢ brana
pod uwagg; 4.
Stabilnos¢
organizacyjna -
obecna struktura jest
gotowa na pivot
organizacyjny;

Pobudki firmy i

Notatki
dziatanie w turkusie otat

Kultura
organizacyjna jest
jednym z
decydujacych
czynnikow sukcesu!
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Brak stanowisk, ale po

czasie okreslono 'ogdlne

role’ - zeby unikna¢
zbiorowej
odpowiedzialnosci 'za
wszystko' - i rozmycia
odpowiedzialnosci

Pracownicy bardzo
wysoko oceniaja
transparentnos¢ od
strony zarzadu (na
podstawie ankiet).

Cotygodniowe
spotkania nt.
‘krajobrazu
firmy', wspolne
okreslanie celow
i dalszego
kierunku.

Firma chciata
poczucia
wolnosci,
wzajemnej
inspiracji,
rozwoju,
poczucia, ze to
co robig jest
wazna i wnosi
co$ dobrego dla
Swiata,
wspolnego
ksztaltowania
organizacji,
wspolnego
dojscia do
interesujacego
‘'miejsca/przygo
dy'. Firmie
zalezy na
autonomii,
braku 'mindsetu
inwestora'.

Wspdlne
decydowanie i
wspolny cel

(dziatanie w interesie
firmy przez kazdego
z osobna) okreslane
przez retrospekcje,

wspottworzenie

procesow, OKRy i

przemowienia
zarzadu.

Firma stosuje
turkusowe praktyki,
w zasadzie nawet 0
tym nie wiedzac
[szef, ktory w sumie
nie wie co robi, ale
robi...]; nigdy nie
chcieli by¢ turkusowi
tylko wyszto, ale
inicjatywa ta wyszta
oddolnie; firma
bazuje na wspolnej
pracy i wspolnych
pomystach - co
ostatecznie
przypomina turkus
[MZ: moze turkus to
efekt wolnosci
pracownikow i
oddania
decyzyjnosci w ich
rece?].

1. Mierzenie rozwoju nie
przez pieniadze, ale przez:
KPI, Vanity Merics (np.
liczba uzytkownikow),
Nomtek vs liczba
pracownikow i przychod.

2. Firma koncentruje si¢ na

RPH (revenue per hour)

[czyli inwestycja zalezy od

tego czy podniesie ta
metryke.
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Firma podejmuje decyzje
W oparciu o merytokracje
- czy przez ekspertow w
swoich dziedzinach - nie
ma znaczenia tytut tylko
pozycje uzaleznione od
kompetencji,
definiowanych jako
potaczenie inteligencji i
edukacji,
weryfikowanych za
pomoca obiektywnych
systemow oceny. Wsrod
pracownikéw mimo
zatrudniania tylko
seniorow rowniez tworzy
si¢ forma 'hierarchii' - kto
jest najlepszym
specjalista.

Transparentnos$¢,
budowanie zaufania
klienta i wzmacnianie
relacji klient -
dostawca/sprzedawca
(wzrost akceptacji
rekomendowanych
napraw z 24% do
60%). Planowany
duzy rozwoj,
pandemia ostatecznie
"pomogta" z uwagi na
zdalng forme
wspotpracy z
klientami/ustugodawc
ami.

W firmie obowigzuje
samoregulacja
(stabi/nieudolni
odpadaja) i decyduje o
tym 'ktokolwiek', ale
CTO prowadzi takie
rozmowy.

Forma koniecznej
pelnej akceptacji
warunkow firmy
mimo wszystko
(wysokich z uwagi
na wymogi
kwalifikacyjne i
motywacyjne).

Kontrola relacji
z klientem
(docelowym
kierowcg) -
platforma, gdzie
beda
'interfejsem’
pomiedzy
kierowca i
warsztatem
(producentem).
Produkcja
oprogramowani
a, ktore pozwala
dilerom i
producentom
samochodow
komunikowac
si¢ z klientami.

Pracownicy sa
weryfikowani
zero-jedynkowo
- albo sa
zaangazowani,
graja do jednej
bramki i chcg
pracowac [w
firmie] albo sie
Z nig rozstaja.

Zespo6t to glownie
deweloperzy (tylko
seniorzy!). Spaja ich
cel, motywuja sig¢
wyzwaniami. Firma
ma codzienne
standupy,
rozproszony
wielokulturowy
zespot z catego
$wiata (~20 osdb),

praca w petni zdalna.

Developerzy maja
bliski kontakt z
klientem, zeby
utrzymaé ramy
wspotpracy i
odpowiednio
kreowac produkt. W
przypadku

podwyzek/dodatkow

ych pienigdzy
decyduja jasne
zasady i
wypracowana
nadwyzka. Jest tez
jasny system oceny,
ktére wptywa na
wynagrodzenie.

Nie, nie wiedzieli, ze
dziataja w turkusie,
stosowanie tych
praktyk byto
‘naturalne’.

Pandemia COVID-19 byta
dobra
pobudka/motywacja/wymo
wka do zmian w
procesach.
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Model pracy to
Performance Teams.
Gloéwne narzedzia
wykorzystywane w
modelu to: petna
transparentnos$¢
kosztow/przychodow/zys
kow organizacji dla
wszystkich, uczciwe
dzielenie efektéw, mikro-
podziat
odpowiedzialnosci,
réwne zasady,
samoregulacja,
elastyczne role,
samonape¢dzanie si¢.
Tworza wlasna
konstytucje¢ - list¢ zasad
(na co stawiajg przy
budowaniu zespotow,
przy wspotpracy z
klientem itd., a wszystkie
zasady sa rowne!).

Profit-sharing, cost-
sharing (+ doktadna
biezaca analityka
przychodow i
projektow) - przez 5
lat PM interweniowat
raptem kilka razy -
SPRAWDZA SIE!
Dodatkowo
pracownicy oceniaja
sami siebie w
anonimowych
ankietach (czy kto$
jest ok. czy nie ok. w
danym projekcie, czy
si¢ sprawdzit itd.) - do
ewentualnej
weryfikacji
istniejacych
problemow,
niedostosowania
stanowisk itd. Poza
tym takie problemy
uwidacznia
rentownos¢ projektow,
zyski itd.

Zagrozeniem jest to,
ze np. zatrudniona
osoba moze
oszukiwaé
(zawyzajac swoje
umiejgtnoscei,
mowiac, ze potrafi
co$ czego nie
potrafi), ale to jest
dos$¢ szybko
wychwytywane w
procesie analizy
projektowej,
finansowej i przy
zwyklej wspolpracy.
Drugim zagrozeniem
w pracy z klientem
jest 'niewidoczna
praca', ktora bazuje
na zaufaniu, dobrych
stosunkach z
klientem itd. Zalezy
im, zeby byli
traktowani jako team
'wewnetrzny' innej
firmy, ale pracujacy
z innego miejsca, co
dodatkowo utatwia
pandemia, poniewaz
klienci czgsto tez nie
widuja si¢
bezposrednio
(zajmuja si¢
kampaniami Google
Adds).

Kazdy jest
szefem w swojej
dziedzinie,
niezaleznie of
‘formalnego’
stanowiska.
Wiedza oznacza
wieksza
decyzyjnos$¢ w
danym obszarze.
Proces rekrutacji
réwniez jest
bardzo
transparentny,
osoby
zatrudniane na
bazie wolnych
srodkéw w
funduszu na
rozwoj +
potrzeba
zatrudnienia
ptynaca od
konkretnych
osOb/zespotow.
Zespoty nie sa
zamknigte tylko
si¢ 'przenikajg’ -
podobnie jak
przynaleznos¢
do kot w
holakracji przez
wiele rol.

Celem budowy tego
modelu pracy byta
maksymalizacja
jakosci ushug,
sprzedazy,
optacalnosci,
zaufania w zespole,
komfortu pracy oraz
samozarzadzania
zaré6wno calej firmy
jak i poszczego6lnych
cztonkoéw. W firmie
nie ma stanowisk
tylko przechodnie
role. Zarobki tez sa
transparentne i
dziataja motywujaco,
ale praca jest czysto
projektowa
(‘akord"?).

Firma ma dzielone
nie tylko koszty, ale i
zarobki - czyli
WSZysSCy zwracaja
uwage na co i jak
wydaja pieniadze.
Robig ankiety
'MERITO', gdzie jest
X tez, ktore poddaja
'glosowaniu’, a
nastgpnie
rozmawiaja z
zainteresowanymi
stronami
(negatywnie/pozyty
wnie nastawionymi).

Wykorzystywane
narzedzia: Google

Spreadsheet, Toggl (lub

Clockify - darmowa
alternatywa)
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System Trans - produkt
flagowy, platforma ushug
pomigdzy firmami B2B
(100 tysigcy
uzytkownikéw, 30
tysiecy firm), drugi w
Europie, ktoremu
poswiecili kilkanascie
lat. Project manager pelni
rolg ambasadora (firewall
miedzy firma, a
klientem), ktory
dostosowuje forme
wspotpracy do formy
organizacyjnej klienta. W
idealnym przypadku
klient ma pelny kontakt z
zespotem, skraca droge
komunikacji i wszystko
jest przejrzyste.

Transparentno$¢ jest
istotna wartoscia w
organizacji, ale
stawiajg przede
wszystkim na
wymiang¢ informacji
biznesowych (po
jakich stawkach, komu
i co sprzedawac etc.).
Kazdy jest tez
rekruterem - moze
Zaprosi¢ na rozmowe
kogos, kto wykaze si¢
wickszym
zaangazowaniem niz
wynika z jego
obowiazkow i
'minimum’. Jednym ze
sposobOw na
plynniejszy turkus jest
projekt biura/pigtra
'zmuszajacy' do
spotkan (np. wspdlna
stotowka).

W trakcie rekrutacji
byto tez bardzo mato
zatrudnionych (9
0sob na 100
kandydatow przez
che¢ utrzymania
spojnej wizji firmy i
kultury i mocnego
odsiewu kandydatow
[szukaja postaw
autorytarnych, ale
otwartych,
komunikatywnych]).

Po przekroczeniu
liczby 50
pracownikow,
kultura informacji,
gdzie kazdy wiedziat
co i dlaczego robi
si¢ zatracita.
Koordynacja i
wymiana wiedzy nie
wystepowala juz
naturalnie. Obecnie
w grupie kapitatowej
jest 20 spoétek (5
super house'o6w i 15
startupow), 400
0s0b. Co kwartat
uruchamiana jest
kolejna spotka
(nawet 1-2
osobowe).

Zaczeli od
poznania
Scruma w celu
rozwigzania
problemu
powstatego przy
rozro$cie firmy.
Poszerzali
wiedze
menedzerska
przy wsparciu
metodyk
zwinnych i
probowali si¢
dowiedzie¢ jak
'dziata cztowiek'
i jak
motywowaé
pracownikow.
Po pewnym
czasie zaczgli
modyfikowaé
sposob dziatania
firmy, aiich
dziatania
okazaty si¢
dazeniem do
turkusu (wiele
lat pdzniej,
kiedy
dowiedzieli si¢
czym turkus w
ogole jest).

Powodami do
wdrozenia zasad
'turkusu' (pojecia
wtedy nieznanego)
byta 'tgsknota za
mniejsza
organizacja', gdzie
cala obstuga dziata
si¢ naturalnie i byla
latwiejsza, po drugie
proba sprostania
wymaganiom
klientéw (czy klient
bedzie chceiat kupi€ i
korzystac z
tworzonego
produktu, co byto
istotg firmy), a trzeci
powod to motywacja
ludzi, ktérym 'chce
si¢, kiedy wiedzg po
co co$ robig i majg
wplyw jak to moga
zrealizowac, co
jednoczesénie
pobudza
odpowiedzialnos¢ i
zaangazowanie.

Firma czgéciowo
dziata w turkusie.
Nie ma misji tylko
Wwizjo-misje - spisang
w kilkunastu
zdaniach opisujacych
jak firma miataby
wygladac za 5/10 lat,
podzielonych na
‘dwie szpalty' - co i
dla kogo chca
tworzy¢, a po drugie
jak chca to osiagnaé i
poradzi¢ sobie z
calym procesem.
Firma przede
wszystkim stawia na
relacje i z tego
wzgledu ograniczyla
swoj wzrost (nie
skaluje zyskow
kosztem kultury
organizacji - wzrost
to maksymalnie 30%
rocznie). Czyli
Wizjo-misja jest tez
obietnica dla
pracownikéw co
firma planuje. |

Che¢ utrzymania
zwinnosci i bardzo dobrej
komunikacji spowodowata
podzial na mniejsze
organizacje (mikroserwisy
zamiast monolitu).
Obecnie ludzie sa
najwicksza wartoscia i
nawet jezeli nie uda si¢
strategia firmy, to
pracujace w niej osoby sa
w stanie znalez¢ inne
rozwigzanie,
'przeorganizowac' si¢ w
nowy twor w obrebie tej
samej grupy kapitalowej
itd. Polecaja
wprowadzanie turkusu
etapami, w petni
$wiadomie, wiedzac czy
jestesmy w stanie sprostac¢
jego wymaganiom (np.
transparentnosci
dziatania/strategii),
umiej¢tnos$¢ przyznania si¢
do btedu, przygotowania
lidera [jako pierwszego].
Zdefiniowa¢ w ogole jaki
jest nasz sens migracji do
turkusu, cel przede
wszystkim. Nie ma jednej
stusznej metodyki, liczy
si¢ tez elastycznos¢,
szybkos¢ podejmowania
decyzji w sytuacjach
kryzysowych, zaufanie do
ekspertow.
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Mierzalno$¢ kultury
organizacyjnej, forma jej
'krzewienia': rownos¢,
symbole kultury [uktad
biura], rekrutacja, sposob
oceny, forma awansow,
sposob ustalania celow,
ustalanie celow
dotyczacych zachowan.

Organizacja pozytku
publicznego

Koordynacja w
turkusie nast¢puje
przez wyzszy cel (niz
samo zarabianie
pieniedzy dla
akcjonariuszy),
catoSciowos¢ (jestem
soba, nie tylko
racjonalizm),
samozarzadzanie.
Poczucie sensu jest
bardzo wazne ze
wzgledow
motywacyjnych i
poczucia zbieznosci z
osobistym celem.

Maja wizje tworzenia
najlepszych szkot w
Polsce i misj¢
rozpowszechniania
nowoczesnej edukacji
dopasowanej do
oczekiwan i potrzeb
spoteczenstwa XXI
wieku.

Tworzenie atmosfery
zaangazowania.

68% porazek
rekrutacyjnych na
wyzszych
stanowiskach to
niedopasowanie
kulturowe
(funkcjonowanie na
innym poziomie
$wiadomosci). Cele
indywidualne to
konkurencja wérod
pracownikéw, a
odpowiednie
wspolne cele to
wspotpraca. Liderzy
3 tez najwazniejsi w
procesie zmiany - od
nich wszystko si¢
zaczyna, oni tworza
zarys.

Przechodzenie
pomigdzy
kolejnymi
etapami
$wiadomosci
powinno by¢
'krokowe', a nie
nagte - nie
przechodzimy z
poziomu
‘czerwonego' na
turkus, tylko na
pomarancz ->
zielen i dopiero
turkus.
Budowanie
$wiadomosci tak
jak budowanie
kultury
organizacyjnej
to proces ciagly,
maraton, a nie
sprint.
Cwiczenia i
zajecia
dopasowane do
potrzeb dzieci.
Nauczanie przez
doswiadczanie.
Nie ma ocen,
prac domowych,
dzwonkow.

Ewolucja, a nie
rewolucja. Potrzeba
wywotania pilnosci.
Zeby osiggnaé
oczekiwane rezultaty
musimy okresli¢
pozadana kulturg
(czyli powszechnie
przyjete zachowania)
- wartosci, wizjg,
misje, strategie, a
nastgpnie
zrealizowa¢ czynniki
sprawcze (jest ich
okoto 30). Kultura
organizacji jest
mierzalna [np.
Organizational
Culture Assessment
Instrument (OCAI)].

Pierwszy krok, kiedy
firma chce si¢ zajac
kulturg
organizacyjng to
profil kultury
pozadanej (jakie
mamy wartosci, co te
warto$ci maja
oznaczac, jaka mamy
misj¢ i czy jest ona
pociagajaca oraz
jakie zachowania
chcemy zobaczy¢ w
firmie). Wtedy
wybieramy
0sobg¢/osoby
odpowiedzialne i
mierzymy istniejaca
kulture, tak zeby
wiedzie¢ jak
kontynuowac.

Kulture organizacyjna
mozna mierzy¢, mozna
badac i moze by¢
traktowana jako narzedzie.
Sprawdzi¢ badania
Deloitte na temat
organizacji turkusowych.
Sprawdzi¢ tez badania
Hesketta i Kottera -
ogromne rdznice na
korzy$¢ firm dbajacych o
kulture organizacyjna.

O turkusie dowiedzieli si¢
duzo p6zniej, w zamysle
nie miala to by¢
organizacja turkusowa, ale
jest ona efektem
wypracowanej idei.
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Spotkania managementu
z pracownikami - pot
godziny co tydzien na
luzng rozmowg,
ewentualne problemy,
nawigzanie relacji (w
tym bardzo maty zespot -
5 0s6b).

Kultura jest 'zywa' i
ewoluuje caty czas. Do
badania istotnych na co
dzien aspektow firmy
bardzo dobrym
narzedziem jest tzw.
‘pulse survey', czyli
ankieta, ktérg mozemy
ponawiac co jakis$ czas i
$ledzi¢ zmiany badanych
czynnikow.

Firma zrezygnowata z
kontroli czasu pracy i
okreslania ram
czasowych na kazde
zadanie. Byly one
dobierane zgodnie z
kompetencjami
uzytkownikow i
wykonywane
‘elastycznie’, zgodnie z
mozliwosciami.
Naciskaja na work-life
balance, nie
uzalezniajg firmy od
danego pracownika
(mozliwo$¢ wzigcia
wolnego w dowolnym
terminie itd.).

Kultura organizacyjna
to taka sama
inwestycja jak w
strategie. Jezeli
myslimy o firmie
dtugofalowo i chcemy
tworzy¢ przewage
konkurencyjna to
robimy to migdzy
innymi przez kulturg
organizacyjna.

Zagrozeniem dla
turkusu jest zbyt
gwaltowna ewolucja
i powstanie firm
konsultingowych,
ktore bedg szkodzi¢
probami zbyt
szybkiego 1 stabo
przygotowanego
wdrozenia na
przestrzeni tygodni
(Agile/Lean?),
zamiast traktowac
migracje jako proces
dlugotrwaty.

Najistotniejszy dla
budowania kultury
organizacyjnej jest
czas, to nie jest
kwestia miesigca czy
nawet roku (czgsto
po roku czy po kilku
miesigcach
bedziemy dopiero
widzieli pierwsze
efekty - to jak ludzie
zaczynajg si¢
zachowywag, jak
zaczynaja myslec).

Menedzer musi
mie¢ czas 'na
myslenie' i dla
innych
pracownikow,
zeby
ukierunkowac
zespot, ale sam
zespot jest
samodzielny i
samoorganizuja

cy sie.

Zaufanie warunkuje
umiej¢tnosc
poniesienia
odpowiedzialnosci
(nauka na btedach,
odwaga). Kazdy jest
réwnym
pracownikiem tylko
ma inny zakres
obowigzkow i inne
kwalifikacje.

Firma stara si¢ nie
motywowac
pracownikoéw
pienigdzmi.

Kultura
organizacyjna jest
niejednokrotnie
wazniejsza niz
strategia firmy.

Bardzo istotni w
tworzeniu firmy i
kultury
organizacyjnej sa
menedzerowie (na
podstawie ksiazki
Jima Collinsa -
najwigksze sukcesy
osiagnely firmy z
menedzerami 'bez
ego', w pelni oddani
przedsigbiorstwu i
koncentrujacy si¢ na
jego sukcesie (czgsto
nie$miali, skromni,
niewyrdzniajacy sig).

KPI nie oceniaja
czlowieka tylko proces -
pokazujg czy i gdzie lezy
problem, ale nie jest to
ocena jakosci pracy.
Zmiany w organizacji
zaczynamy od samych
siebie (szczegolnie w
przypadku liderow).
Powinni$my tez sami sobie
okreslaé cele, zdecydowac,
dlaczego jestesmy w danej
organizacji i czy do niej
pasujemy.

Wywiad porusza kluczowe
kwestie ksigzki wydanej
przez rozmoéwce.
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Jest decentralizacja
wladzy, ale zeby

Do mierzenia postgpow
stosuja metryki, do

ktorych najczesciej ograniczy¢
wszyscy maja dostep i 'niechciane’
ktore pozwalaja Sledzi¢ zachowania

zastosowali domeny.
Zeby np. grafik nie
zatrudnial nowych
0s0b, tylko osoby
majace rolg w
okreslonej domenie

progres okreslonych
celow / zadan. Ich celem
jest wytworzenie
zespotowi warunkow, by
mogt samodzielnie i
efektywnie podejmowac

decyzje i dziatania w moga tylko to robic -
swoich rolach. Jednymz ~ system
najprostszych bezpieczenstwa /
przyktadow lidera jest granice.

rola Lead Linka, ktory
wyznacza wizj¢ i
strategi¢ kregu, definiuje
metryki w zespole,
zapewnia niezbg¢dne
zasoby (budzet,
odpowiednie osoby do
rol), aktywnie ksztattuje
kulture pracy zespotu. Od
menedzera roézni si¢ tym,
ze nie prowadzi spotkan,
nie deleguje zadan, nie
podejmuje decyzji za
cztonkéw, nie monitoruje
zadan i ich nie akceptuje,
ani nie odpowiada za
rozwoj cztonka zespotu.
Lead link moze tez
odebrac role, jezeli kto$
chronicznie nie wykonuje
swoich obowigzkow.

Wdrozenie
holakracji to duzy
koszt, nie kazdy
cztowiek dobrze
czuje si¢ w tym
systemie.
Dodatkowo przez
pierwszy rok firmy
czesto obserwuja
spadek efektywnosci
(cyt. M. Plaskun).
Duzo tatwiej
wdrozy¢ holakracj¢
w firmach o ptaskiej
strukturze - wtedy
jest to ewolucja, a
nie rewolucja. W
przypadku
skomplikowanego
drzewka hierarchii
zmiana moze by¢
znacznie cigzsza.
Zmiana jest tez
duzym wyzwaniem
dla menedzerow,
ktérzy musza oddaé
decyzyjnos$¢ w rece
pracownikow.
Dodatkowo system
prawny w Polsce nie
jest dostosowany do
tego typu struktur.
Odpowiedzialnos¢
prawna pozostaje 'po
staremu’.

Transparentno$é
10l,
obowigzkow,
opisu
stanowiska,
projektow,
dostep do
kalendarzy
kazdej osoby,
dostep do
Assany,
projektow,
celow i efektow.
Nastgpita
naturalna
wymiana
struktury, ludzie
zmienili swoje
role i zakresy
obowiazkow
zamiast
zwolnien i
zatrudniania
ludzi na 'nowe
stanowiska'.

Holakracja to nie
demokracja - zeby
dana decyzja
przeszta, nikt nie
moze miec¢
istotnego/waznego
sprzeciwu.
Narzgdzia holakracji
dodatkowo sa
Swietnym
wspomagaczem do
pracy zdalnej dzigki
zapewnieniu
transparentnosci.
Transformacje
zaczeli z firmag
konsultingowa
Dwarfs and Giants,
zaczgli od kampanii
informacyjnej,
wylonienia liderow
zmiany. Odradzajg
tez polowiczne
wdrazanie holakracji
(tylko dla czesci
zespotow itd.). Po
implementacji
holakracji rowniez
byto sporo odejs¢ i
wigksza rotacja.

Wykorzystuja
holakracje¢ od ~3 lat.
Z 56 osobowej firmy
urosli do 170 osob i
pracy zdalnej /
hybrydowej. Na
poczatku pandemii
priorytetem byto
zapewnienie
bezpieczenstwa
(ochrona przed
Covidem, ale tez
bezpieczenstwo
finansowe,
unikniecie redukcji,
wynagrodzen,
bezpieczenstwa
psychologicznego).
Przeszli na pracg
zdalng w kilkanascie
godzin (utatwit to
brak nadzoru
menedzera).
Nastepnie w 48h
opracowali nowa
strategi¢ dziatania,
dopasowang do
sytuacji (zwigkszenie
poduszki finansowej,
wstrzymanie
podwyzek i
benefitow, ucigcie
zbednych
wydatkow).

Holakracja nie jest
kompletnie pozbawiona
hierarchii - nie ma
hierarchii osob, ale jest
hierarchia obszarow (cytat
P. Plasun). |
Produktywnos¢ i
innowacyjnos¢
mieszkancoéw miast, ktore
podwajaja swoja
liczebnos¢ wzrasta $rednio
0 15% wzgledem kazdego
mieszkanca, ale w
rosnacych organizacjach
produktywnos¢ i
innowacyjnos¢ spada
~Tony Hsieh, Zappos
CEO. | Jawno$¢ wyptat w
przypadku UoP jest w
pewnym sensie zabroniona
w polskim prawie. |
Wykorzystuja narzedzie
Holaspirit.

W trakcie pandemii
utworzyli zespot
odpowiedzialny za
dziatania antykryzysowe.
Przeniesli tez czgéc
budzetu do obszarow
strategicznie
najwazniejszych, a ludzie
z wlasnej woli objeli nowe
role, wspierajace dziatania
firmy.
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Ocena pracownika
metodg 360 - kazdy
zaznacza z kim pracuje,
te osoby go oceniajg i
ostatecznie dostaje
usredniony rezultat
(pracowitos¢, uczciwosé,
przyjacielskos¢,
komunikatywno$¢,
wsparcie). Zeszli z ~7
poziomdéw na ~4
poziomy (najdhuzsza
linia) hierarchii. Spadta
tez liczba spotkan i
niepotrzebnych interakcji
(przed holakracja byty
state spotkania
organizowane przez

'gore’.

Nienormowany czas
pracy si¢ udat, osoby,
ktore tego naduzywaly
przestaty po
pierwszym
upomnieniu i nie robig
tego migdzy innymi
po to, zeby dostaé
podwyzke (komisja 5-
osobowa ocenia, czy
kto$ dostanie tyle o ile
whnioskuje).
Pozytywne aspekty
wprowadzenia
holakracji to miedzy
innymi zmniejszenie
liczby zatrudnionych
bez zmniejszenia
wydajnosci - osoby,

Samozarzadzanie
dziata tylko wtedy,
kiedy osoba, ktora
dba, zeby wszystkie
warunki zostaty
zachowane jest w
pelni zaangazowana
w caly proces. Jej
celem jest
znalezienie
multiplikatorow -
ludzi, ktorzy razem z
nim przejma t¢ role.

Poniesli porazkg w
kwestii jawnosci
wynagrodzen -
zdecydowana
wiekszos¢ (70%) w
pytaniu “czy chcesz,
zeby Twoja pensja
byta znana dla
wszystkich
pracownikow?"
powiedziata, ze
zdecydowanie nie.
Zrezygnowato 20-
25% od czasu
wprowadzenia
holakracji, ale tylko
dwie (na 4, ktore
odeszly) jawnie
buntowato si¢

Osoby
przyciagajace
uwage w trakcie
zmian
(atraktorzy) sa
celem szefa,
ktory musi
wplynaé na nich
i umozliwié
rozwoj i
zmienno$¢é
(budowad
postawe
szacunku,
zaufania,
rozmowy).

W trakcie
dziatania
opartego o
holakracje i jej
konstytucje
wprowadzono
tez mozliwos$é
'‘poziomowego’
wydawania
pienigdzy
(wolnosc
podejmowania
decyzji) - np.
brygadzista do
5000, kierownik
produkcji do
50000 itd.

w ksigzce Jeznacha
mozna przeczytac
réwniez o krytyce
turkusu i
samozarzadzania -
gtéwnie kierunkuje
Swoje zarzuty w
strone
odpowiedzialnosci i
oddania
odpowiedzialno$ci w
rece pracownikow,
poniewaz nie kazdy
cztowiek jest w
100% godny
zaufania i w pehni
odda si¢ dobru
firmy. Myslenia nie
mozna zastapic¢
ideatami.

Firma ma piece,
produkuje
aluminium, nie ma i
nie moze mieé
ewolucyjnego celu,
dynamicznie
zmienia¢ formy
produkgji itd.
Kotwiczg ich $rodki
trwale.

Sprawdzi¢ teori¢
ztozonosci
(complexity theory) -
kiedy rezultat
naszych dzialan nie
jest do konca znany
ani przewidywalny
[w przypadku
organizacji
samozarzadzajacych]

Dziatali w holakracji
rzez poéttora roku do
czasu cofnigcia
struktury
holakracyjnej przez
zarzad z Japonii
(nieswiadomy
wczesniej
wprowadzenia nowej
struktury). |
Brakowato
zaangazowania
pracownikéw w
dziatania firmy

polskie turkusowe
zarzadzanie to 'new work',
P. Jeznach opisuje swoje
doswiadczenia zawarte w
3 ksiazkach, oparte na
doswiadczeniu i
samozarzadzaniu /
turkusie.
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Przyjmujac holakracje,
prezes zrzeka si¢ wladzy
na rzecz konstytucji.

Wprowadzili tribe'y -
tzw. plemiona, czyli
zespoty specjalistow w
réznych dziedzinach (nie
tylko programisci),
ktorzy sa
samowystarczalni i jezeli
dostang do wdrozenia
projekt, beda w stanie
zrobi¢ to sami. Osoby w
obrebie tribe'a pracujg na
state razem, pracuja w
obrebie danej technologii
i majg okreslony cel, np.
"efektywne wdrazanie
sklepow w CMSie
Magento". Kazdy 'tribe'
ma wodza - leadera,
ktoéry zarzadza, pelni
obowiazki menedzerskie,
rozwdj ludzi, feedbacki
techniczne, to w jakim
ida kierunku itd. Ta
form¢ organizacyjna
oparli o to co zrobito
Spotify.

ktore odeszty nie
zostaty nikim
zastapione.
Uwolnienie struktury
uproscito organizacje
pracy i odciazyto ludzi
z 'bezsensownych'
obowiazkow (np.
zarzadzania soba
nawzajem).

Lepsza i czgstsza
komunikacja, ktora
buduje tez zaufanie i
wspomaga wymiang
wiedzy. Dzigki ciaglej
pracy razem nad
réznymi projektami
zamiast dobierania
0s6b do kazdego
projektu osobno ludzie
si¢ znajg i sa w stanie
szybciej rozpoczaé
prace nad projektem,
nie walczac np. z
nieznajomo$cig innych
czlonkéw zespotu.

przeciwko
holakracji.
Najtrudniejsze we
wprowadzeniu
holakracji byto
przyswojenie jej
przez kierownikow /
dyrektorow
(uwazali, Ze nikt ich
nie bedzie szanowat,
ze malo robig etc.).
Zagrozeniem jest
zamknigcie w
jednym zespole, w
organizacji - lepszy
transfer wiedzy w
zespole to mimo
wszystko gorszy
transfer wiedzy w
obrebie firmy.
Celem rozwigzania
tego problemu
zaczely powstawad
‘gildie', czyli kilka
plemion / tribe'ow,
ktore co jakis$ okres
si¢ spotykaja,
wymieniaja
informacjami
odnosnie do
wdrozonych
procedur,
sprawdzaja, gdzie
moga sobie pomac i
jak sie nawzajem
uzupehic.

Praca
zorganizowanej
grupy /
plemienia
uproscita tez
komunikacj¢ z
innymi
zespotami -
zgrane teamy
byly w stanie
delegowac
‘pomoc’ - np.
wsparcie dziatu
sprzedazy przez
specjalistow
(deweloperow).
Jednym z
przyktadow
integracji,
budowania
relacji i
efektywnosci sa
inicjatywy
mobilizujace
caty team - np.
wspoélne
$niadania, tech
exchange itd.

Przywodcy /
dowddcy dziataja
jako proxy miedzy
zarzadem /
wiascicielami, ale tez
'walczg' za
pracownikoéw o
odpowiednie
warunki pracy,
poniewaz znajg ich
potrzeby. Forma
przewodzenia
leadera to 'metoda
przywdédztwa na
bliska odlegtosc'.

Pokazujg efekty swojej
pracy i pracuja nad tym,
zeby nie zatraci¢ poczucia
przynaleznosci do
organizacji. To wspomaga
tez transparencjg.
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Plaska struktura firmy,
'40 prezesOw', praca w
pehni zdalna,
nienormowany czas
pracy, dowolna alokacja
zasobOw, pracownicy

sami decyduja do ktorego

zespotu dotaczyé,
transparencja.

Nadal jest podziat na
stanowiska, ale nie ma
dziatow - programisci
tez mogg zajmowac
si¢ np. rekrutacja. Ich
celem jest stworzenie
najlepszego miejsca
pracy dla
programistow,
poniewaz to bedzie
owocowalo w jakosci
tworzonych projektow
- ergo zdobyciu
kolejnych, dobrych
klientow na bazie
portfolio.

Na poczatku po
zmianie ludzie
przestali
podejmowac¢ decyzje
(ze wzgledu na
cigzar
odpowiedzialnosci
za podjete decyzje).
Zeby rozwiazaé ten
problem
wprowadzili
prodecyzyjna kulture
organizacyjna, gdzie
ekwiwalentem
dobrej rady byto
zaangazowania (z
dnia na dzien
znikneli 'wujkowie
dobra rada,
poniewaz zostali
obarczeni
odpowiedzialnos$cia)
. Powstaly tez grupy
robocze tworzone,
kiedy trzeba podjac¢
bardziej
skomplikowana /
strategiczng decyzj¢
(dla
zainteresowanych,
na poczatku
wigkszos¢ sig
angazowala, a z
czasem byty to tylko
zorientowane w
temacie osoby).

Ujawnili
wszystkie dane
spotki, w tym
dane finansowe,
co prowadzito
do
transparentnosci
i
samozarzadzani
a. Po wszystkich
zmianach nikt
nie zdecydowat
si¢ na odejscie z
firmy. Wspolnie
opracowali
system
wynagrodzen i
zacz¢li madrzej
wydawaé
pieniadze. Przy
pracy zdalnej,
zdolnosci
komunikacyjne
sg jeszcze
wazniejsze -
szczegllnie
istotne jest
dostarczenie
odpowiednich
narzgdzi.

Zalezato im na
oddolnej inicjatywie,
chcieli, zeby
pracownicy nie byli
wyspecjalizowani w
jednym waskim
wycinku
obowigzkéw. Oddali
wladzg osobom,
ktore sa najblizej
klienta. Zaworem
bezpieczenstwa jest
'prawo weta' do
ewentualnego
powstrzymania
niebezpiecznych
decyzji.

Przejscie na turkus
powinno by¢
swiadoma decyzja,
przeznaczong raczej
dla stabilnych firm z
baza klientow i
doswiadczeniem -
robienie takiego
eksperymentu w
niedojrzatym
przedsigbiorstwie
moze narobi¢ wigcej
szkod niz pozytku.

Przyktad pozytywnej
zmiany: wydatki na sprzet
mialy stala, okreslong
kwotg, ktora odnawiata si¢
co 2 lata. Wszyscy zawsze
100% tej kwoty wydawali.
Po 'uwolnieniu' wydatkow
i przekazaniu decyzyjnosci
w rece pracownikow (i
usunigciu jakiegokolwiek
limitu) wydatki spadty o
40-60%! Ludzie wiedza,
ze jezeli czegokolwiek
potrzebuja to zawsze moga
to kupi¢ - brak presji czasu
i psychicznego blokera do
wydawania pienigdzy bez
wyraznej potrzeby.
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Koncowy zespot
uksztaltowat si¢ po pot
roku, poczatkowo spisali
‘kontrakt' - dokument, w
ktorym okreslili
definicje, cele, role itd.

Najwickszym
doswiadczeniem byto
budowanie zespotu.
Ostatecznie grupa
potrafila si¢ przyznac
do wielu bledow,
ktore skutkowaty
opo6znieniem
konferencji. Z duzej
rotacji wynikalo wiele
problemoéw, ale sporo
0s0b nauczylo si¢
jednoczesnie pracy w
innej roli, co miato
pomoc w zapelnieniu

luk.

W trakcie pracy nad
przygotowaniem
konferencji
doswiadczyli stabej
komunikacji, nie
brali
odpowiedzialnosci
za poszczegollne
zadania, brakowato
koordynacji projektu
ogoélem, nie znali si¢
dobrze co
skutkowato brakiem
zaufania.

Rozwigzaniem
problemow,
ktory byty
zagrozeniem dla
organizacji
konferencji,
poradzili sobie
przez
podzielenie
projektow na
obszary
(program,
logistyka,
marketing etc.) i
kazdy obszar
dostat swojego
‘opiekuna’.
Opiekun byt
bardziej
zorientowany w
danym obszarze
i poczuwat si¢
do
odpowiedzialno
$ci. Dodatkowo
wprowadzili
‘codzienne
sprawdzanie
slacka' co
zmotywowato
ludzi do
wigkszego
zaangazowania.

Istotnym czynnikiem | Dziatali w
(i generatorem nieoficjalnej
problemow) byta strukturze

kwestia wolontariatu
(nikt nie dostat
wynagrodzenia za
prace), ta grupa
pierwszy raz
pracowata wspolnie i
byli 'rozrzuceni' po
calej Polsce. Kazdy
mial tez swoja
'normalng' prace
poza wolontariatem
zwigzanym z
organizacjg
konferencji.

holakracyjnej.

Wykorzystywane
narzedzia: Slack (kanat per
projekt), Trello, Google
Drive (dokumentacja)
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Brak hierarchii, kontroli i

celow sprzedazowych
(ale nadal sg cele

okresowe, dtugofalowe,

kwartalne itd.).

Firma postawita na
transparencje
zaczynajac mi¢dzy
innymi od ankiet

badajacych satysfakcje

pracownikow. Wiele
punktow takich jak
zadowolenie z pensji,
dopasowanie
obowiazkow do
stanowiska, poczucie
bycia docenionym w

pracy, wykazalo niskie

wskazniki, jednak
firma dzigki
podwyzkom,
dodatkowym
spotkaniom, integracji
starata si¢ je od razu
poprawi¢. O
podwyzkach w
zasadzie zdecydowaty
ksiggowe poprzez
sprawdzenie czy
wyréwnanie pensji do
konkurencyjnego
poziomu nie wplynie
negatywnie na firme.

Przez empowerment
kazdy cztonkowie
zespotu podchodzg do
zadan jak wiasciciele
firmy, a wigc z
wieksza
odpowiedzialnoscig i
zaangazowaniem.

Dzialanie w sytuacji
zagrozenia opierato
si¢ na zaufaniu,
spokoju i wsparciu
pomigdzy
pracownikami i
zarzadem, co
dodatkowo 'scalito’ i
zintegrowato firme.

Misja firmy to
pomoc w
obnizeniu
rachunkoéw
inwestorow za
prad i
ogrzewanie,
uzyskanie przez
nich
niezaleznosci
energetycznej
dzigki
odnawialnym
zrodtom energii,
edukowanie w
zakresie
czystych zrodet
energii oraz
dzielenie si¢
sukcesami
(przekazywanie
5zt. za kazde
1kWp
zamontowane na
dachach na
dziatalnos$c
spoteczng).

20% czasu Maciek
Borowiak
(wspotwtasciciel)
przeznacza na
promowanie turkusu
i budowanie kultury
organizacyjnej -
celem tych dziatan
jest miedzy innymi
skuteczno$é
rekrutacji
odpowiednich
pracownikéw. Firma
uwaza, ze
najwazniejsza
sktadowa turkusu
jest empowerment,
czyli proces
angazowania
pracownikéw w
podejmowanie
decyzji dotyczacych
organizacji i
umozliwienie im
brania
odpowiedzialnosci
za swoje dziatania,
co przektada si¢ na
swiadomo$é
kosztow, poczucie
przynaleznosci,
wzrost wydajnosci
oraz poprawe relacji
w zespole dzigki
poczuciu, ze
pracownicy
posiadaja realng
wladzg decyzyjna.

Woprowadzili szeroko
pojety turkus, ale bez
jawnosci
wynagrodzen,
okreslonej struktury
organizacyjnej etc.
Glownie stawiaja na
kwestie
zaangazowania i
motywowania
pracownikow,
traktowania ich na
réowni i
wynagradzanie za
umiejetnosei, a nie
Sciste przypisanie do
stanowiska. Firma
ma bardzo niska
rotacje - zaledwie
kilka odej$¢ na
przestrzeni 5 lat.
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Nie ma zakresu
obowiazkow, jest zakres
odpowiedzialnosci -
osoby przejmuja role.
Role maja przypisane
cele (odlegte, ambitne,
dlugoterminowe [np. p6t
roku]). Od 4 lat pracuja
po 7h.

Szef publikuje na
biezaco swoje cele -
jezeli kto$ chce go
wesprze¢ to zglasza
si¢ bezposrednio -
forma
samoorganizacji. Inni
réwniez sami moga
ogtasza¢ swoje cele i
oczekiwac wsparcia
0sOb
zainteresowanych i
potrafiacych poméc w
ich realizacji.

Zaufanie nie
oznacza, Ze nie
mozemy
zweryfikowaé
wykonania
danych
obowiazkow -
jako liderzy
nawet
odwrotnie,
mamy
obowiazek
dziata¢ na rzecz
spoitki /
organizacji,
ktora nas
‘utrzymuje'.
Jezeli
przekazujemy
dane zadanie,
powinnismy si¢
dowiedzie¢ czy
dana osoba ma
kompetencje do
takich
obowiazkow,
czy w ogoble
chce to zrobic i
wzglednie
skontrolowaé
oczekiwane i
ustalone cele /
rezultaty.

Zespoty dzigki
samozarzadzaniu
same szukaja
obnizenia kosztow w
czasie pandemii,
poniewaz sg
$wiadome
zagrozenia i
jednoczesénie
zorientowane w
finansach firmy.

Firma ma elementy
turkusu (nie ma
'szefow"), ale nie jest
turkusowa
organizacja, Bartek
twierdzi, ze w czasie
pandemii, zagrozenia
czy niepewnosci
elementy turkusu
bardzo si¢
sprawdzaja (np.
przepigcie na prace
zdalna trwato 2
godziny[']).
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W turkusowym
systemie zarzadzania
dajemy pracownikom
poczucie autonomii,
nie ma
hierarchicznych
systemow kontroli,
wierzymy w sile
komunikacji oraz
zaufania, zalezy nam
na rozwijaniu
kreatywnosci i
innowacyjnosci
zespotu, ale wszystkie
te aspekty wiaza si¢
tez z mniejsza
kontrola i wigkszym
ryzykiem
organizacyjnym.

Prawnicy
opowiadaja o
wdrozeniach w
innych firmach,
ktore wspierali i
ktore si¢ nie udaty:
1. Pierwszy projekt
to proba
uporzadkowania
systemu zarzadzania
1 wdrozenie systemu
compliance w
zespotach
technologicznych.
Migracja przez
narzut procedur,
nakazow, zakazow i
ograniczen oraz
nieustanng kontrolg
si¢ nie udata -
projekt zostat
przerwany, nic si¢
nie zmienito' mimo
wydanych pienigdzy
- pracownicy byli
niezadowoleni.
Powodem byto
przede wszystkim
niezrozumienie
organizacji. 2. Drugi
case to proba
przeciwdziatania
pojawiajacym si¢
problemom i
zidentyfikowanym
ryzykom prawnym
w zespotach
technologicznych
przez budowanie

W Polsce czesé
prawna
implementacji
turkusu rozni si¢
od strony
biznesowej. Od
strony prawnej
przejscie na
turkus jest
znacznie
trudniejsze niz
pozostanie w
tradycyjnej
strukturze z
uwagi na
koniecznos¢
okreslenia BHP,
osobistej
odpowiedzialno
$ci menedzerow,
praw
pracownikow,
prawidlowym
prowadzeniu
rachunkowosci
itd. Szczegolnie
istotna jest
mozliwos¢
ograniczenia
ryzyka w
klasycznym
systemie
zarzadzania
dzieki
centralnemu
sterowaniu,
procedurom,
systemowi
akceptacji

W celu zapewnienia
poprawnego
wdrozenia turkusu
musimy zadbac¢ o
wiaczenie
wszystkich
zainteresowanych w
prace, wprowadzi¢
obowiazkowy
program
szkoleniowy,
dostarczy¢ narzgdzia
pozwalajace na
samodzielng prace -
checklisty, przyjazne
1 zrozumiate
przewodniki.
Kluczem jest
swiadomo$¢
zespoldéw. Zeby o nig
zadba¢ mozna na
przyktad stworzy¢
zindywidualizowany
program
szkoleniowy dla
poszczegblnych
zespotow,
uzupehiony o
elementy wazne dla
calej organizacji
(badanie potrzeb
moze si¢ odby¢ np.
przez ankiety
potrzeb w
zespotach).

Przepisy polskiego
prawa nie s
dostosowane do
turkusu w zadnym
stopniu. Zeby
ubezpieczy¢ si¢ np.
na wypadek kontroli
uprawnien / szkolen
(BHP) mozemy
doda¢ do umowy
informacje, ze "ta
umowa obejmuje tez
wykonywanie innych
obowigzkow,
bedacych w zwiazku
z rolg petniong przez
danego pracownika
w strukturach
organizacji" - pod
warunkiem, ze te
obowiazki sg zgodne
z kompetencjami
pracownika i
pierwotnym
charakterem
stanowiska (tego
wymaga kodeks
pracy). W przypadku
drastycznych zmian
najlepiej
zaktualizowaé
umowe o dodatkowy
zakres obowigzkow.
Rozwigzania trzeba
wdrazaé¢ zgodnie z
kultura organizacji,
trzeba jasno i
transparentnie
komunikowaé
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Mierzymy operacje, a nie
efekt.

bazy wiedzy i
szkolenia. Projekt
nie udat si¢ przez
brak realnej checi
zmiany i bunt 'na
poktadzie'
organizacji. Projekt
pozostat tylko 'na
papierze'. 3. Trzeci
case to proba
uporzadkowania
procesow i
wdrozenia matrycy
odpowiedzialnosci w
firmie z elementami
turkusu. Cel chcieli
osiagnac przez
mapowanie ryzyka i
przygotowanie
matrycy, ale
zabrakto
zrozumienia
przyczyn
prowadzenia
projektu (po co
zajmuja
pracownikom czas) i
wystapita
rozbieznosc
pomiedzy
rzeczywistoscia, a
opisem ryzyka.

dziatan
podwtadnych,
systemowi
kontroli i
raportowania
pracownikow i
formalnej
kaskadowosci
odpowiedzialno
Sci (w dot).

przyczyny i zasady
realizacji projektu,
bez wstuchiwania si¢
w potrzeby zespotu
niewiele zdziatamy.

Wywiad to luzna rozmowa
o miarach, bez konkretow i
specyfiki pracy w turkusie.
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Turkus byt dla nich
naturalng forma rozwoju
- to demokratyczna
firma, zalozona przez
wieloletnich znajomych,
ktorzy maja do siebie
ogromne zaufanie, ma
duzo elementow firmy
rodzinnej. Turkus byt dla
nich nowg droga
dziatania, nowg filozofia,
a nie projektem.

Transparencja danych
finansowych firmy. W
celu upewnienia si¢
czy turkus i strategia
firmy dziala badaja nie
tylko statystyki
finansowe firmy, ale
rowniez satysfakcje
pracownikow, ich
zaufanie do siebie, do
zwierzchnikow,
sprawnos$¢ pracy
zdalnej i dziatan firmy
- implementacja
turkusu utrzymuje te
wskazniki na bardzo
wysokim poziomie
(4,35-4,66/5).
Dodatkowo z czasem
w ankietach wzmagat
si¢ konstruktywizm
pracownikow,
wykazywali wigksze
zaangazowanie i
chcieli mie¢ swoj
udziat w zmianach,
pchnaé firme w
dobrym kierunku.

Wizje, misje i
wartosci opracowata
cata firma.

Wynagrodzenia
powinnisSmy
zostawic¢ 'na koniec'
przy migracji do
turkusu (na
podstawie
rekomendacji
profesora Blikle). Po
przejsciu na turkus
musimy
zrezygnowac z
podejscia kija i
marchewki przy
wynagrodzeniach.

Kultura
organizacyjna
nastawiona na
samodzielno$¢ i
zwinno$¢ ludzi i
zespotow,
promujaca
odpowiedzialno
$¢ 1 wspotprace
jako wartos¢,
delegujaca
uprawnienia w
dot do
zespotow,
podejmujaca
decyzje w
oparciu o cele
strategiczne
firmy, misj¢ i
wizje. ||| W
trakcie Covida
nie potrzebowali
centralnych
rozwigzan.
Odwotali si¢ do
samodzielno$ci
zespotow. ktore
znajac realia
swojej pracy,
bardzo szybko
podjety decyzje
co do dalszych
krokow,
ewentualnej
pracy zdalnej i
kwestii
organizacyjnych

Agile jest
narzedziem, ktore
wspolgra z turkusem
1 z firmg zwinna.
Kultura
organizacyjna opiera
si¢ o elementy
turkusu i ma utatwié
implementacj¢ takich
narzedzi. Firma,
zeby zatrudniaé
odpowiednie osoby
rozmawia z
kandydatem na temat
turkusu, swojej
wizji, misji,
sprawdza czy
potencjalny nowy
pracownik ja
rozumie i Si¢ z nig
zgadza. Jednoczes$nie
starajg si¢ przekonac
sceptykow, ktorzy
byli zatrudnieni w
firmie jeszcze przed
migracja do turkusu
celem unifikacji
poczucia celu wsrod
pracownikow.

Elementy turkusu od
kilku lat, szczegdlnie
sprawdzily si¢ w
trakcie pandemii.
Bardzo szybko
przeszli teamami na
prace zdalna, nie
zanotowali spadku
jakosci, tempa pracy
ani spadku
motywacji wsrod
pracownikow.

Ewentualne
niedopasowania zar6wno
ze strony firmy jak i
pracownika najczesciej
wychodza w trakcie okresu
prébnego co pozwala na
polubowne rozstanie.
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"Turkus to przestrzen w
zyciu zawodowym, w
ktorym ludzie maja
wplyw i decyzyjnos¢ co
do pracy oraz sposobu w
jaki ja wykonuja. Dzieki
temu maja wplyw na

Silna kultura
organizacyjna oznacza
wspolne cele,
przekonania, wartosci
i zatozenia wérod
wszystkich
pracownikow -
"wszyscy chcemy i8¢
w tym samym
kierunku".

Na przestrzeni 7
lat zwigkszyli
liczbe
zatrudnionych z
96 do 210 osob i
zwigkszyli
rokroczne
przychody z
3,6% do 15%,
bazujac na wizji,
misji i
warto$ciach
firmy
budowanych w
ramach kultury
organizacyjnej.
Sa w pelni
transparentni,
jezeli chodzi o
finanse, a
niektore zespoty
si¢
samoorganizuja
w zaleznosci od
potrzeb i checi -
czyli maja
elementy
turkusu, ale nie
w calej firmie i
nie w kazdym
aspekcie.

Motywacja do
kreowania kultury

organizacyjnej byta
miedzy innymi cheé

zwigkszenia
konkurencyjnosci
firmy.

Cze$ciowo Wykorzystywany model:

wprowadzili turkus, dynamika spiralna

maja dotychczas trzy

whioski: 1.

Narzgdzia to tylko

narzedzia,

powinni$my z nich

czerpac, ale nie

ograniczac sig stricte

do danego

rozwigzania - jezeli

mozemy

zmodyfikowaé dane

rozwigzanie pod

swoje potrzeby to to

zrébmy. 2.

Transformacja

kulturowa to ciagly

proces (rotacja

pracownikow,

aktualizacje zasad

etc.). 3. Kultura

firmy nie musi by¢

dla kazdego - mamy

wybor, zmiana pracy

przez

niedostosowanie

organizacyjne to nic

zlego. Powinnismy

szukaé

pracownikow, ktorzy

podzielaja nasz cel.
Wykorzystuja NVC
(Nonviolent
communication,
Porozumienie bez
Przemocy)
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organizacje."

Grywalizacja
[gamification] to uzycie
elementow z obszaru
projektowania gier w
kontekstach
niezwigzanych z grami
(S. Deterding, D. Dixon,
R. Khaled, L.E. Nacke) -
do motywowania i
angazowania ludzi w
realnym $wiecie.

Przyktadem dobrze
zgrywalizowanej
firmy jest Inpost.
Sprawdza si¢ to np. w
rekrutacji. Jest to
czesciowo 'kultura
grywalizacji',
poniewaz jest to znana
praktyka, ludzie wtedy
chetniej biorg udziat w
takich inicjatywach.

Czy grywalizacja i
turkus moga
wystapi¢ wspolnie?
(Mz:
prawdopodobnie nie,
ale warto to opisac -
turkus opiera si¢ na
zaufaniu, ktore
wazne jest tez w
grywalizacji, ale z
drugiej strony turkus
promuje wspOlprace,
wspolne cel,
poczucie misji, a
grywalizacja
zaprzecza tej idei
kosztem
motywowania przez
konkurencje).

Grywalizacja
branzowo chetniej i
czesciej
wykorzystywana jest
w bankowosci
(zard6wno od strony
pracownika jak i
pracodawcy), ale
mozna ja
wprowadzi¢ w
dowolnej firmie.
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Caste study na
przyktadzie ITCorner.
ITCorner to organizacja
progresywna - miejsce, w
ktérym "robig to co
kochaja, w czym sg
dobrzy, gdzie moga
realizowac swoje pasje i
daja cos $wiatu".

J. Balon opowiada o0 21
prawach przywodztwa
autorstwa J. Maxwella,
bez odniesien do turkusu.

Dzielenie
doswiadczen,
umiej¢tnosei. Tzw.
‘crossing-over' -
"wymiana genow"
potrzebna do
przystosowania /
adaptacji. Mysleli
przez pryzmat
deficytow (czas,
uwaga, zasoby,
pieniadze,
komunikacja), ktore
zmuszaty do
kreatywnosci i
'ulepszen’'.

Polacy jako narod
maja niskie
wskazniki zaufania
(do innych ludzi
ogodtem, w tym
przypadku chodzi o
pracodawcow,
wspotpracownikow
itd.

Zaczgli si¢
'grupowac’ jako
szefowie
mniejszych firm
celem
wspotpracy,
obnizenia
kosztow
(mozliwosé
wspolnego
wynaje¢cia biura,
zmniejszenie
kosztow np.
ekspres do
kawy, mniejsza
usredniona cena
zamowien,
'pozyczanie'
pracownikow).

"Turkusu si¢ nie
wdraza, do turkusu
mozna zmierzac" -
autor thumaczenia
ksiazki Laloux.

Historia firmy i cele
dlugoterminowe.

Maja ewolucyjny
cel, samoorganizuja
si¢ i 'daza do pehi' -
nieoficjalny turkus w
oczach menedzerow.
Firmy dzielg si¢
miedzy soba
stawkami,
wynagrodzeniami,
taczy ich wspdlna
idea, wizja. Staraja
si¢ by¢ transparentni
i budowa¢ zaufanie
przez dziatanie.

W chwili obecnej

pracuja nad spdjna

kultura

organizacyjna,

zachowaniem

tozsamosci i dobrymi

relacjami. Zamiast

kontrolowa¢ chca

da¢ narzedzia do

samokontroli,

utatwié racjonalne

podejmowanie

decyzji.
Wywiad pominigty z
uwagi na brak istotnych
informacji
Streszczenie
najistotniejszych praw z
ksigzki Maxwella - cechy
dobrego przywodcy na
przyktadach.

248



7 poziomow inicjatywy i
uprawomocnienia -
Stephen R. Covey

Turkusu si¢ nie wdraza,
to duze uproszczenie -
raczej wdrazamy
narzedzia, ktore sg
potrzebne, zeby mowic o
trzech filarach -
samozarzadzaniu, petni i
ewolucyjnym celu. |||
Demokracja jest zielona,
a nie turkusowa. W
turkusie stawiamy na
odpowiedzialnos¢ i
skutecznos$¢ dziatania
ponad demokracj¢ (majac
na uwadze podejscie
win-win).

Laloux uporzadkowat
'kolory organizacji'
bazujac na pracach
Clarka Gravesa, jego
uczniow, Doma
Becka, Christophera
Covena. Metafora
turkusu to zywy
organizm. Turkus
poprzedza zarzadzanie
egalitarne, model
interesariuszy,
wzmacnianie
(metafora to rodzina) -
czyli kolor zielony
(przyktadowo
organizacje
pozarzadowe). |||
Turkus powinien si¢
tez opierac na
podejsciu win-win.

Celem turkusu jest
brak zarzadzania, ale

nadal jest w nim
przywodztwo -
'liderowanie
sytuacyjne’ i
samozarzadzanie.
Przyktady
wykorzystania
turkusu to nowe,
pionierskie
organizacje (np.
Burtzorg, ESBZ).

Samoorganizacj
awymaga
proaktywnosci,
planowania
pracy,
informacji
zwrotnych.

Kazdy kolor nie
moglby istnie¢
bez
wezesniejszych
kolorow.
Wszystkie
kolory
poprzedzajace,
zawierajg si¢ w
nastepnym
kolorze (!).
Wszystkie
kolory
funkcjonujg do
dzis. "Cienie"
poprzednika sa
punktem
wyjscia do
aktualnego
koloru.

Kolejny poziom to
'koral'?

"Wszystko bedzie
toczylo si¢ z wigksza
tatwoscia, jesli
zaniechamy
kontrolowania, a w
zamian wybierzemy
po prostu intuicj¢ i
reagowanie na
pojawiajace si¢
sytuacje" ~Frederic
Laloux

W firmach, gdzie chcemy
wprowadzac
samoorganizacje
potrzebujemy lideréw -
wzoréw do nasladowania,
rozumienia celow i
powodow, umiejetnosci
(myslenia i dziatania
proaktywnie), systemu
wsparcia (procesy,
procedury).

Brak informacji istotnych

z perspektywy dysertacji

Turkus nie jest metoda,
przepisem czy metodyka -
Z jednej strony jest stanem
$wiadomosci, ale nie tylko.
Mozemy na turkus
spojrze¢ z poziomu 3
warstw - na poziomie
cztowieka (podejscie
indywidualne), na
poziomie zespotu i na
poziomie catej organizacji.
||| Kolory organizacji
Frederica Laloux to model,
a model to uproszczenie,
ktore w realnym $wiecie
nie jest czarno-biate i
zawiera w sobie znacznie
wigcej zmiennych
zaleznych.
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Case study firmy Brass
Willow zajmujacej si¢
szkoleniami
(Agile/Scrum) - firma
zmagala si¢ z brakiem
wspolnego celu, osoby
zarzadzajace nie byly si¢
w stanie w niczym
dogada¢. Dodatkowo
jedna z 0s6b w firmie
oszukiwata na podatkach,
CO przez pozorne
zaufanie nie zostato
zauwazone - syndrom
"thustego kota" (nie
Zwracamy uwagi na
racjonalno$¢ wydawania
pienigdzy, jezeli mamy
ich duzo).

Pelna
transparentnos¢,
dostep do baz
danych, baz
klientow, mozliwos¢
podejmowania
decyzji finansowych
przez wszystkich
doprowadzita do
powaznych
problemow
finansowych.

Glownym powodem
byt brak zbieznosci
misji i celu, wiele
nieporozumien i
ciggty brak zgody,
nawet w prostych
sprawach mimo
malej liczby
pracownikow (<10
0s0b). Przestdj
spowodowat
wstrzymanie wyptat
dla wlascicieli na
okres ponad roku.

Negatywny
skutek miaty
ponad rynkowe
wynagrodzenia -
ludzie, ktorzy
nie pasowali do
firmy nie chcieli
Z niej
zrezygnowac z
uwagi na
réznice w
zarobkach i
trwali w
strukturze, w
ktorej
wspotpraca nie
sprawdzata si¢ z
obu stron.

Firma nie dziatata w
‘oficjalnym’ turkusie,
ale byta
transparentna i
otwarta na dziatania
kazdego pracownika,
nie ograniczajac jego
dziatan.

Historia upadku i powrotu
firmy na wiasciwe tory
przez dziatania 'bardzo
ztych' i 'bardzo dobrych'
pracownikow.
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Wykorzystuja wsparcie
firmy eco-couch. Finanse
sa w pelni transparentne
(koszty, przychody,
ushugi etc.),
wynagrodzenia jedynie
cze$ciowo 1 zostanie to
ustalone przez caly
zespot. Zyski rowniez sa
dzielone.

Zaufanie byto czasami
naduzywane, ale
liczba uczciwych,
zaangazowanych i
lojalnych
pracownikow byta
zdecydowana
wigkszo$cig i
ostatecznie to
dziatanie miato bardzo

pozytywny wplyw.

Brak ograniczen dla
czasu spotkania i
czasu wypowiedzi
doprowadzit do
marnowania
pienig¢dzy 1 niskiej
efektywnosci. W
celu rozwigzania
tego problemu
podzielili grupy na
mniejsze, ktore
znacznie lepiej
radzity sobie w
ustalaniu istotnych
kwestii w
mniejszym gronie.
Decyzyjnos¢ nadal

jest rozproszona, ale

skupia si¢ na
ekspertach z danej
dziedziny, a nie
kazda powiazang
rolg.

Wykorzystuja
metod¢ OKR.
Kluczowa
wartos$cig przy
budowaniu
firmy byta
wolnos¢.

Turkus wymaga
ogromnych
naktadow czasu i
pracy, a dodatkowo
jest kosztowny. Do
turkusu dazymy, ale
mozna go stosowac
jedynie czegsciowo,
wykorzysta¢ jedynie
w pewnym spektrum
lub niektorych
obszarach.

Tak, firma
cze$ciowo dziata w
holakracji, poniewaz
pelna holakracja nie
wypetniata w petni
potrzeb agencyjnych
ani
$wiadomosciowych.
Uznali, ze chca
dodac¢ do holakracji
swoje metody i
narzgdzia, ktore na
ich potrzeby lepiej
si¢ sprawdza
(dokonali ewoluciji,

adaptacji holakracji).

Jako jedna z wielu firm
wykorzystywata turkus nie
znajac w ogole jego
definicji.

Caste study kilku sytuaciji
na linii pracownik -
pracodawca, brak
bezposredniego zwiazku z
dysertacja.
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Najwazniejsza cecha
lidera transformacji to
pilnos¢ - swiadomosé, ze
nie ma wigcej czasu
(odwaga we
wprowadzaniu zmian,
dziatanie tu i teraz).
Lider transformacji nie
moze tez liczy¢ na
aprobate, musi si¢ od
tego uwolni¢, umie¢ i§¢
pod wiatr.

Lider transformaciji (S.
Jobs jako przyktad)
musi by¢ autentyczny.
Jezeli lider chee
transformacji
zapewnic stabilno$¢,
to nie moze to by¢
czym$ wyuczonym.
Mimo, ze wigze si¢ to
z ryzykiem
odrzucenia,
napigtnowania, braku
aprobaty. Dodatkowo
sukces takiej
transformacji wigze
si¢ z pokorg lidera
(~Jim Collins) - firmy,
ktore upadaty po
osiggnigciu pewnego
etapu rozwoju,
upadaly przez 'pychg'.

Entropia
organizacyjna nie
oznacza, ze musimy
wymuszac ciggte
zmiany - proces
transformacji
powinien by¢
podyktowany
zmiang rzeczy, ktore
faktycznie
zmieniane by¢
powinny.
Powinni$my tez
okresli¢ cel
koncowy
(roztaczamy wizje,
gdzie dojdziemy, jak
zadziata
transformacja) i do
niego dazy¢, ale
mie¢ tez na uwadze,
Ze musi on by¢
realistyczny (zamiast
Zyczeniowego
myslenia).

Bez innowacji
nie ma
transformacji,
poniewaz w
transformacji
musi by¢ co$
nowego - innego
(czyli
transformacja
zawiera
innowacje).

Do transformacji
mozemy mie¢
podejscie reaktywne
i proaktywne (nie
tylko czekamy co
przyniesie
transformacja,
zmieniajacy si¢ Swiat
tylko szukamy
sposobow do jej
wsparcia, chcemy
wzia¢ w tym udziat).

Tresci istotne do teorii
zmiany i etapow
transformacji.

Zeby okresli¢, czy cel jest
osiggalny, musimy tez
okresli¢, w ktorym miejscu
si¢ obecnie znajdujemy.
Wtedy mozemy
odpowiedzie¢ na pytanie,
dlaczego nie mozemy w
tym miejscu dtuzej zostac.
Kolejny etap to
planowanie, czyli
strategia, nastgpnie
wdrozenie i na koncu
zapewnienie trwatosci tej
transformacji.

Brak informacji istotnych
z perspektywy dysertacji.
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Wroctawskie NGO -
powstaja np. na
osiedlach, a we
Wroctawiu polaczyly si¢
w "sie¢" i nie konkuruja
ze sobg (mimo, ze
finansowane s3 z jednego
budzetu miejskiego) -
okoto 30 organizacji
[Zotty parasol). W sieci
dziata ponad 20 liderow,
ktorzy scalaja r6zne
organizacje i osiedla - nie
jest to liderowanie, a
raczej 'animowanie'.

Turkus rozpoczyna sig¢
od potaczenia CALi w
sie¢ (2018 rok) - byto
to pomocne
szczegodlnie w trakcie
pandemii z uwagi na
mozliwosci,
'wydeptane $ciezki'
CALi oraz sie¢
kontaktow.
Turkusowa
elastycznosé
pozwolita na
dopasowanie sieci do
nowych warunkoéw i
spelienia oczekiwan
pomocowych ze
strony mieszkancow
(mimo, ze charakter
tych organizacji byt
inny).

Nie mozemy stawiaé
'siebie’ - jednej
osoby w centrum
zainteresowania,
powinno to by¢
dziatanie dla grupy i
jako grupa -
"animacja
spoteczna".
Ostatecznie musza
mie¢ wspolny cel (w
tym przypadku jest
to dziatanie na
korzys¢ lokalnych
spotecznosci).

WartoSci
organizacji
ewoluowaty
zgodnie z
potrzebami
(poczatkowa
kreatywnos¢
ewoluowala w
kierunku
réwnowagi i
stabilizacji).

Dziataja w oparciu o
wspottworzenie,
wspotprace i
wspotodpowiedzialn
0§¢. Istotna jest
réznorodno$¢, ktora
ma taczy¢, a nie
dzieli¢ dzigki
patrzeniu na
zjawiska w sposob
holistyczny, a nie
jako przyczyna -
skutek.

Motywacja takich
firm jest problem
spoteczny (jego
rozwigzanie, bycie
wzorem dla innych
organizacji) - w
kontekscie potrzeby
posiadania celu lub
misji w firmie.

Nie jest to oficjalny
turkus, ale cata sie¢
dziata na zasadach
turkusu przy
wspotpracy z
biznesem (w trakcie
pandemii byta to
pomoc sasiedzka,
cyfrowa,
dostarczanie
positkéw, wsparcie
medykow, szycie
maseczek, wsparcie
dzieci i mlodziezy).

Brak informacji istotnych
z perspektywy dysertacji.
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Turkusowe organizacje
pozwalaja na szybsza
eskalacje 1 uwidocznienie
problemow, dodatkowo
pracownicy odwazniej o
nich mowia i czgsciej
inicjuja dyskusje co
prowadzi do szybszego
rozwigzania problemu. |
Wedtlug teorii
autodeterminacji
autonomia i dopasowanie
kompetencyjne to
mozliwo$¢ dazenia do
mistrzostw. Relacje
warunkuja motywacj¢
wewngtrzng i wysokie
zaangazowanie.

"Marnowanie czasu"
w teorii to nie zawsze
marnowanie czasu w
praktyce - wolno$¢
przekazana w rgce
pracownikow czesto
procentuje
nieoczekiwanymi
efektami.
Przyktadowo czas
przeznaczony na
wspolne positki,
liberalizacja regut i
zasad poszczegolnych
praktyk lub
zwickszenie
transparentnosci w
firmie moze
prowadzi¢ do
zwigkszenia
zaangazowania i
wigkszego zaufania.

Przyzwolenie na
"marnowanie
czasu"
umozliwia
pracownikom
odnalezienie
swojej 'Sciezki' -
sposobu pracy,
stanowisk, roli,
odkrycia
obowiazkow,
ktore jej
odpowiadaja i w
ktoérych najlepiej
si¢ sprawdza.

Forma i kolor
organizacji nie
oznaczaja, ze zaden
zespot nie moze si¢
wytamac - czgs¢
przedsigbiorstwa
CZETwonego moze
by¢ pomaranczowa,
jeden zespot
organizacji
turkusowej moze by¢
zielony itd.

Firma wykorzystuje
czes$¢ praktyk
turkusowych.
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Role sa mniej
sprecyzowane niz
stanowisko i mniejsze
jednostkowo. W
holakracji / socjokracji
zamiast awansowaé w
hierarchii mozemy
przejac nowe role.
Dodatkowo osoby
zainteresowany
podziatem obowigzkow
moga wykonywac
zadania bedace
poczatkowo elementami
kilku stanowisk.

Zarzadzanie turkusowe to

pewien stan oparty na
ewolucji, wysokiej
jakosci, komunikacji,
kierowania, wspotpracy,
uzyskany poprzez
samozarzadzanie w pelni
usatysfakcjonowanych
0s6b, skupionych na
pracy i idei
przedsiebiorczosci, do
ktérego zmierzamy - jest
to model/Sciezka badz
rama do rozwoju
zardwno osoby jak i
organizacji (powotac si¢
na ksigzke Solarskiego i
Janulka).

Istotnym punktem w
transparentnej
organizacji jest

komunikacja faktami.

Nie wszyscy musza
tworzy¢ wizj¢ firmy,
wystarczy, ze
zgodnie z nia
wspotdziataja.
Osoby, ktore nie
moga si¢ z kolei
rozwija¢ i budowac
swojej wizji, beda
sktonne do
opuszczenia firmy.

Czesto mlode,
rekrutowane osoby
nie sg
zainteresowane
rozwojem, a bardziej
byciem 'tu i teraz',
przez co jezyk
organizacji o
klimacie,
warto$ciach i misji
jest dla nich
niezrozumialy -
umniejsza to
cze$ciowo atutowi
firmy jakim sg
warto$ci i
integralnos¢
(atrakcyjne dla
zorientowanych na
rozwoj
pracownikow).

Role wizjonera
najczesciej
obejmuje w
firmie wiasciciel
badz osoba
wysoko
"postawiona" w
strukturze firmy.

1. W turkusie
nie regulujemy
niczego co nie
wymaga
regulacji (co nie
oznacza, 7e
pewne procesy i
dziatania nie
mogg by¢
uregulowane) -
jest to
metapraktyka. 2.
Mikrokontroling
traci swoj sens
narzecz
samodzielnosci
zespotow.

Wizjoner odpowiada
za 3 obszary -
wyznaczenie
"gwiazdy
pohocnej",
wspieranie i
tworzenie kultury
(rola "straznicza")
oraz
odpowiedzialnos¢ za
utrzymanie tych
warto$ci w czasie.

Powszechne
praktyki, same w
sobie nic nie
zmienia, sg jedynie
nosnikiem kultury
organizacyjne;j.

Turkusowe $niadania
dziataja w turkusie -
okreslili role na
bazie holakracji,
okreslili ich
charakterystyke,
buduja ptaska
strukture.

Poziom turkusu i
etapu, na ktérym
funkcjonuje firma
jest czesto
zawyzany.

Jurek Owsiak i WOSP
jako przyktad spojne;j
wizji.

Sensem istnienia tej roli
jest np. tworzenie czego$
lepszego dla §wiata. Jezeli
organizacja jest
samodzielnym bytem (tak
jak méwit Laloux), to
wizja moze przetrwac bez
wizjonera.

Transparencj¢ zarobkow
utrudnia polskie prawo -
na UoP nie mozna
ujawniaé stawki.

Turkus nie polega na

delegowaniu tylko na
decyzyjnosci pracownikow
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Podstawg wspotpracy jest

zgodnos$¢ postaw i
znajomos$¢ partnerow.

Turkus nie oznacza braku

struktury ani procesow.
W turkusie duza wage
przyktadamy do zmian,
do tego co sie dzieje -
adaptujemy do
aktualnych warunkow.

W turkusie
zamieniamy
tradycyjne "command
& control" na "trust &
support"” - pracownicy
to nie narzedzia, ale
wspolpracownicy
zdolni do
zaangazowania. Nie
potrzebujemy jedynie
rak do pracy, ale osob,
ktore s w stanie
wnies¢ wiecej do
firmy i samemu
podejmowac decyzje.

Cele powinny by¢
zapisane -
niezapisane cele sa
niewidoczne/niejasn
e. Zagrozeniem
moze by¢ sam status
firmy holakracyjnej /
turkusowej - dla
kontrahentow,
ktorzy nie wiedza
czego si¢
spodziewac i maja
obawy co do
naszego statusu i
pdzniejszej formy
wspotpracy.

Praca zdalna sprzyja
indywidualno$ci, a
nie wspotpracy.

W firmie
budujemy
hierarchi¢ celow
- najwyzszy cel
to misja (po co
ta firma istnieje
dla otoczenia).
Cele mnigj
ogoblne to wizje,
ktorych
powinno by¢
maksymalnie
5,6. Celow
ogolnych nie
zmierzymy, ale
cele bardziej
szczegotowe sg
juz mierzalne.

Dla dobrej
wspotpracy
konieczna jest
relacja pomiedzy
celami cztonkoéw
organizacji, silne
poczucie tych celow
(granie do jednej
bramki), podobny
stosunek do waznych
spraw dotyczacych
organizacji i
$wiadomo$¢ tego w
czym dobrzy sa
wspotpracownicy.
Prowadzi to do
dobrego
rozdysponowania rol
oraz przydzielania
zadan, ktore nas
rozwijaja (analiza
porazek, btedy jako
forma nauki).

Wedhug krzywej
Gaussa okoto 16%
ludzi nie lubi
wspotpracy - ale nie
sq 'gorsi', tylko
wymagajg innej
struktury do
osiaggnigcia
bezpieczenstwa
psychologicznego
(rozwigzaniem moga
by¢ role, ktore nie
wymagaja zbyt wiele
wspolpracy i takie
role mozemy
zaproponowac).
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Funkcja lidera w
holakracji jest czgsto
rozdrobniona na kilka
rol. Pozwala na wybor tej
'czeSci' obowiazkow,
ktore sg nam blizsze.
Dodatkowo mamy
feedback na kazdym
etapie, bardzo duzo
informacji zwrotnych od
pozostalych
pracownikow (na temat
0s6b, regut 1 podjetych
decyzji).

W holakracji dziatamy
W oparciu o
przyzwolenie -
decyzje podejmowane
s na bazie braku
sprzeciwu. Szukamy
rozwigzania, ktore jest
wystarczajaco dobre,
zeby nie budzié
organizacyjnego
oporu. Jezeli z kolei
mamy watpliwosci /
wahania co do decyzji,
poniewaz moga one
zaszkodzi¢ nam lub
organizacji, to
zglaszamy taki
sprzeciw. Sprzeciw
jednak ma forme
propozycji,
poddawanej dyskusji,
ktoéra ma na celu
'integracje' sprzeciwu.

Socjokracja ma
bardziej
empatycznych
moderatoréw. Nie sg
oni zobowiazani tak
jak w holakracji do
przestrzegania
pewnej formuly
spotkan. Ta
integracja polega na
poszukiwaniu
rozwigzania, ktore
faczy wyjsciowa
propozycje z tym
zagrozeniem i co
mozemy zrobi¢, zeby
ja poprawic.
Fundamentem
holakracji jest
autonomia rol.

W holakracji mamy IDM
(ang. Integrative Decision
Making process), czyli
odpowiednik
socjokratycznej zgody
(formy negocjaciji,
przyjmowania propozycji,
konsensusu). Nie dochodzi
wigc do glosowania, gdzie
przyjmowane jest
rozwigzanie wigkszosci i
czg$¢ "przegrywa" przez
demokracje, tylko
wspolnie szukamy
rozwigzania i
uwzgledniamy potrzeby
wszystkich ludzi.
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Holakracja byta
rozwigzaniem na
potaczenie dwoch
organizacji (proba
zwigkszenia
prawdopodobienstwa
udanego potaczenia
dwoch firm) -
zagrozeniem byly dwie
odmienne kultury
organizacyjne, a
holakracja wprowadzata
jedna, nowa na bazie obu
organizacji.

Brak kontroli
pewnych elementéw
(np. wydatkoéw
pienieznych do
okreslonej kwoty) nie
podlega procesowej
kontroli, ale
transparentnos$¢
powoduje, ze
wszystkie wydatki sa
widoczne dla kazdego
i pracownicy sami si¢
kontroluja, zeby
uniknaé
nieprzemyslanych
zakupdOw - ostatecznie
ten sposob bardziej
ogranicza wydatki w
wielu firmach niz
zaostrzanie polityki
wydatkowania
pieniedzy.

Stracili 35%
pracownikow po
potaczeniu firm i
wdrozeniu
holakracji. Byt to
bardzo wymagajacy
moment dla firmy.
Holakracja nie
bytaby wyborem
firmy, gdyby chcieli
si¢ skalowac,
poniewaz obecny
system pracy
powoduje, ze tylko
5% rynku jest
gotowe na pracg z
nimi. Konwersja
rynku w Boldare to
tylko 4,5% (by? to
wiegc §wiadomy
wybor, chcieli tak
pracowac i zostaja w
obecnej
formie/"rozmiarze" -
nie kazdy chce bra¢
odpowiedzialnosc).
Podswiadomie
pracownicy ciagle
zastanawiajg si¢ czy
to dobra decyzja,
dlatego $wiadomosc
ciezaru zmiany jest
kluczowa przed
migracja.

Lead link to
jednaz4
glownych 0sob
danego kota -
jest on
odpowiedzialny
za wizjg,
strategie i
budzet
(standardowe
obowiazki
menedzera /
lidera), ale inna
osoba jest juz
odpowiedzialna
za raportowanie,
facylitowanie
itd. Lead link
wybierany jest
przez koto
nadrzedne.

Holakracja nie Wdrozyli holakracje
'zatatwia' cele polaczenia
iteracyjnosci dwoch

myslenia, przedsigbiorstw i
$wiadomosci unifikacji kultury

elastycznosci r6l, obu organizacji.
mozliwosci ich
szybkiej zmiany i
adaptacji - te
elementy sa na
poziomie
kulturowym
organizacji i buduje
si¢ je poza samym
procesem wdrozenia
holakracji.

"Review, retro planning to
w zasadzie tactical tylko
opakowane w inng
paczke".

Wdrazanie holakracji 'po
kawatku' jest duzo
trudniejsze niz wdrazanie
jej w cato$ci 'na raz'.

Firma zanotowata bardzo
wysoki wspotczynnik osob
powracajacych do firmy,
€O oznacza, Ze pracownicy
odnajdujacy si¢ w turkusie
maja problem z powrotem
do hierarchicznej struktury
i "korporacyjnego" trybu
pracy. Wynika to zar6wno
z przywiazania do
poprzedniej firmy i
posiadanej tam
elastycznosci, ale rowniez
z matej liczby takich
organizacji i problemu z
ewentualng zmiang na
przedsigbiorstwo
konkurencyjne.
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Samoorganizacja w
turkusie zwigksza
kreatywnos¢,
motywacje
(ownership), daje
swobode wypowiedzi
i mozliwosé¢
samorealizacji.
Samoorganizacja
pozwala na
rozproszenie
odpowiedzialnosci na
grupe, a nie na
jednostke.
Samoorganizacja
dlugoterminowo jest
tansza (jezeli zespot
si¢ tego nauczy).

Po wdrozeniu istotne
jest informowanie
potencjalnych
pracownikéw o
strukturze i tym co
si¢ wigze z praca w
holakracji juz w
trakcie rekrutacji -
komplikuje to lekko
proces, a
dopasowanie
kandydatow jest w

tym wypadku
trudniejsze.

Wdrozenie powinno
rozwigzywac pewien
problem, wdrazanie
samoorganizacji czy
samozarzadzania w
prostej strukturze
czy systemie bedzie
nieefektywne i
kosztowne, a nie
poprawi zasadniczo
stabilnego dziatania
firmy.

Rekrutacje powinno
poprzedzaé zbieranie
potrzeb
rekrutacyjnych (np.
osobne koto/rola
oddelegowane do
'opanowania' catego
procesu). W trakcie
samej 10Zmowy sa w
pehni transparentni
co do roli,
odpowiedzialnosci i
decyzyjnosci, dnia
probnego i zadania
rekrutacyjnego. Sam
proces rekrutacji jest
zdalny.

Najwazniejszym
elementem przy
wprowadzaniu
samoorganizacji jest
psychologiczne
bezpieczenstwo (np.
poprzez mozliwos¢
popetniania btedow -
lepsza jest czesto zta
decyzja niz jej brak,
poniewaz na ztej
decyzji mozemy sig
czego$ nauczyc, a
brak decyzji moze
powodowac
stagnacje¢).

Juz w trakcie rekrutacji

sprawdzamy w jakie

teoretycznie role moze

wej$¢ nowa osoba.
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Zalacznik D.  Ankieta w jezyku polskim

Holakracja w przedsigbiorstwie informatycznym - anonimowa ankieta uzupetniajaca badania
na potrzeby rozprawy doktorskiej. Czas wypehnienia ankiety to ~10 minut.

Informacje ogolne:

1. Wiek

a. ponizej 21
21-31
32-42
42 —52
powyzej 52

® a0 o

2. Ple¢
a. kobieta
b. mezczyzna
C. Wolg nie odpowiadac

3. [lle petnisz rél w holakracji?
a. 0

a1 W
o DN

b.

C.

d.

€. powyzej 6

4. Czy pracujesz z wykorzystaniem zwinnych metod zarzadzania (Agile, Scrum, etc.)?
a. tak

b. nie
C. nie wiem

Tozsamos$¢ firmy:

S1. Rozumiem powod migracji do struktury holakracyjnej
a. zdecydowanie si¢ zgadzam

raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam

zdecydowanie si¢ nie zgadzam

® a0 o
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S2. Znam cele i misje firmy, okreslajace jej sens istnienia

a. zdecydowanie si¢ zgadzam
b. raczej si¢ zgadzam
C. nie mam zdania
d. raczej sie nie zgadzam
e. zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S3. Moje prywatne cele zawodowe sg zbiezne z misja i celami firmy
a. zdecydowanie si¢ zgadzam
b. raczej si¢ zgadzam
c. nie mam zdania
d. raczej si¢ nie zgadzam
e. zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S4. Uwazam, ze wprowadzenie holakracji ma charakter innowacyjny
a. zdecydowanie si¢ zgadzam
b. raczej si¢ zgadzam
C. nie mam zdania
d. raczej si¢ nie zgadzam
e. zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S5. Uwazam, ze holakracja zwigksza zaangazowanie pracownikow
przedsigbiorstwa
a. zdecydowanie si¢ zgadzam
b. raczej si¢ zgadzam
C. nie mam zdania
d. raczej si¢ nie zgadzam
e. zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Efektywnos$¢ pracy w holakracji:

S6. Holakracja doprowadzita do zmniejszenia czasu poswigcanego na spotkania

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

\%%

S7. Holakracja usprawnila proces dzielenia obowigzkéw pomiedzy pracownikami

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S8. Holakracja utatwita podejmowanie indywidualnych inicjatyw

dzialania
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a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej sie nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S9. Holakracja pozwolita mi na podejmowanie decyzji w obszarze moich kompetencji
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S10. Podziat na role utatwil mi rozwdj zawodowy w obszarze moich kompetencji
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S11. Spotkania zarzadcze w holakracji usprawnily proces podejmowania decyzji
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S12. Uwazam, ze holakracja utatwita adaptacj¢ do zmian wymuszonych przez pandemi¢
COVID-19
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S13. Narzedzia do pracy w holakracji (GlassFrog, Holaspirit) usprawniaja moja codzienna
prace
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej sie nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S14. Uwazam, ze holakracja doprowadzita do rozmycia odpowiedzialnosci w
przedsigbiorstwie
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
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c)
d)

€)

nie mam zdania
raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S15. Uwazam, ze holakracja doprowadzita do wzrostu biurokracji w przedsigbiorstwie

a)
b)
c)
d)
€)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Zarzadzanie projektami:

S16. Uwazam, ze holakracja usprawnita proces zarzadzania projektami

a.
b.
C.
d.
e.

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S17. Uwazam, ze holakracja utatwia prac¢ zespotowg w zarzadzaniu projektami

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S18. Uwazam, ze holakracja negatywnie wptyneta na poziom kontroli w projektach

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S19. Uwazam, ze transparentno$¢ procesOw 1 strategii ma pozytywny wplyw na zarzadzanie
projektami

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S20. Uwazam, ze holakracja ulatwia zarzadzanie projektami w wigkszych zespotach
projektowych

a)
b)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam
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€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S21. Holakracja pozwala na budowanie lepiej dopasowanych pod wzgledem kompetencji

zespotow projektowych

a) zdecydowanie si¢ zgadzam

b) raczej si¢ zgadzam

€) nie mam zdania

d) raczej si¢ nie zgadzam

e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S22. Holakracja pozwala na budoweg struktury organizacyjnej, ulatwiajacej zwinne
zarzadzanie

a) zdecydowanie si¢ zgadzam

b) raczej si¢ zgadzam

€) nie mam zdania

d) raczej si¢ nie zgadzam

e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Decyzyjnos¢ w holakracji:

S23. Dzigki holakracji mam wigkszy wplyw na kreowanie swojego czasu pracy (poprzez
obejmowane role)

a.

©® o0 o

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S24. Dz1<;k1 holakracji mam wigkszy wptyw na to, co dzieje si¢ w organizacji

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam

S25. Samozarzadzanie pozwolito mi na kreowanie mojej pracy i skupienie si¢ na obszarach, w
ktorych jestem najlepszy/a

a)
b)
c)
d)
e)

zdecydowanie si¢ zgadzam
raczej si¢ zgadzam

nie mam zdania

raczej si¢ nie zgadzam
zdecydowanie si¢ nie zgadzam
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S26. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji dotyczacych ustalania celow realizowanych przez
organizacje
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej sie nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S27. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji dotyczacych zasad pracy w kotach, ktoérych jestem
uczestnikiem
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S28. Uczestniczg w procesie rekrutacyjnym w zespotach, ktorych jestem cze¢$cia
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S29. Uczestnicze¢ w procesie ewaluacji wspotpracownikow
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej sie nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S30. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji finansowych w obrebie przedsigbiorstwa
(wydatkow, kosztow, zakupoéw 1 modernizacji)
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
S31. Uczestnicze w podejmowaniu decyzji w obszarach swojej ekspertyzy
a) zdecydowanie si¢ zgadzam
b) raczej si¢ zgadzam
€) nie mam zdania
d) raczej si¢ nie zgadzam
e) zdecydowanie si¢ nie zgadzam
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Zalacznik E.  Ankieta w jezyku 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
under 21
21 — 31 years old
32 — 42 years old
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

e o o

o DN

b. 1-

c. 3-

d 5-

e. more than 6

4. Do you work in agile methodologies (Agile, Scrum, etc.)?
a. yes

b. no
c. 1do 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. 1 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
strongly agree
somewhat agree
neither agree nor disagree
somewhat disagree
. strongly disagree
S4. 1 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. | believe that holacracy increases employee involvement in the company's workflow
a. strongly agree
somewhat agree
neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

® o0 0w

® o0

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

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

S10. Holacracy role-based model allows me to develop in area of my expertise

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

S11. Holacracy governance and tactical meetings eased up the decision-making proces

a.
b.

d.

e.
S12. 1 beli
easier

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

eve that holacracy made adapting to the changes forced by the COVID-19 pandemic

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

S13. Holacracy tools (GlassFrog, Holaspirit) improve my daily work

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

S14. 1 believe that holacracy has led to a dilution of responsibility within the company

strongly agree

somewhat agree

neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

S15. | believe that holacracy has led to an increase in corporate bureaucracy

a.
b.

strongly agree
somewhat agree

268



c. neither agree nor disagree
d. somewhat disagree
e. strongly disagree

Project management:

S16. | 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. | 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
S19.1 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. | 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
somewhat agree
neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

® a0 o

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, | 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 | am the
best
strongly agree
somewhat agree
neither agree nor disagree
somewhat disagree
e. strongly disagree
S26. | 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. | participate in decision-making in circles to which I belong
a. strongly agree
b. somewhat agree
c. neither agree nor disagree

o0 ow
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d. somewhat disagree
e. strongly disagree
S28. | participate in the recruitment process in teams to which | belong
a. strongly agree
b. somewhat agree
c. neither agree nor disagree
d. somewhat disagree
e. strongly disagree
S29. | 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. | participate in financial decisions inside the company (expenses, costs, purchases)
a. strongly agree
b. somewhat agree
Cc. neither agree nor disagree
d. somewhat disagree
e. strongly disagree
S31. | participate in decision-making in areas of my expertise
a. strongly agree
somewhat agree
neither agree nor disagree
somewhat disagree
strongly disagree

® a0 o
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