


Postgpujaca komplikacja probleméw skutkuje wzrostem ryzyka dzialalnosci
przedsigbiorstw. Dla ograniczenia tego ryzyka poszukiwanie rozwiazan skomplikowanych
zagadniefi odbywa si¢ poprzez ustanawianie projektdw i zarzadzanie nimi. W rezultacie tego
rosnie zainteresowanie metodami zarzadzania projektami we wszystkich sferach aktywnosci
ludzkiej. Juz samo zastosowanie do zarzadzania projektami metod o potwierdzonej
skutecznosei zwigksza szanse na zakoficzenie przedsiewzigé z sukcesem. Szanse te jeszcze
wzrastajg przy zastosowaniu metod zwinnych, dedykowanych projektom informatycznym.

Pomimo  wykorzystywania metod zwinnych . do zarzadzania projektami
informatycznymi wiele z nich koficzy si¢ porazk. Statystyki porazek projektéw sg bardzo
niepokojgce. Stad tez cenne sg wszystkie zaproponowane rozwiazania ograniczajace ich ilo$¢.
Autor dysertacji wysuwa koncepcje modelowej transformacji do struktury holakracyjnej na
podstawie wyréznionych kryteriow. Zwigksza to szanse na zakonczenie projektéw sukcesem
dzigki synergii pomigdzy projektami informatycznymi zarzgdzanymi za pomocg metod
zwinnych, a strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa, czyli holakracja. Jako nowa forma
organizacji holakracja moze stanowi¢ rozwigzanie zaréwno upraszczajace dzialanie
przedsigbiorstw, jak réwniez ma wplyw na rosngcg dynamike zmian oraz oczekiwania firm
i menedzeréw wobec struktury przedsigbiorstwa.

Doktorant zauwaza, ze w omawianej problematyce istnieje widoczna luka badawcza,
ktorg nalezy wypetni¢. Zidentyfikowana luka badawcza — wg Doktoranta — dotyczy przede
wszystkim modelowego przejscia ze struktury hierarchicznej na holakracyjna. Ponadto,
nadmienia, ze stosunkowo mata jest liczba opracowan naukowych traktujacych o organizacjach
turkusowych i stricte holakracji. Doktorant stusznie akcentuje, ze problematyka adaptacji
holakracji wymaga dalszych badan, ktére umozliwig ocene skutecznosci wdrozenia tej
struktury organizacyjnej. Jednakze, odczuwa si¢ pewien niedosyt w identyfikacji luki
poznawczej, poniewaz brakuje tutaj doprecyzowania, ze chodzi o publikacje na temat
zarzgdzania projektami informatycznymi za pomocg metod zwinnych w organizacjach
turkusowych, wdrazajacych strukture holakracyjng.

Tytut dysertacji zostat prawidtowo okreslony i w petni odpowiada tresciom zawartym
w rozprawie. Tytuly wszystkich rozdziatéw i podrozdziatléw réwniez zostaty celnie okreslone.

Tytut rozprawy, problemy badawcze i cele (gléwny i szczeg6lowe) sa ze sobg $cisle powiazane



i tworza ciag przyczynowo-skutkowy. Oceniajac wymienione elementy stwierdzam, ze

spelniaja wymagania stawiane dysertacjom doktorskim.

3. Ocena probleméw badawczych i celow sformulowanych w rozprawie doktorskiej

Autor rozprawy formutuje dwa nastgpujace problemy badawcze:

1. ,Nieadekwatna alokacja pracownikéw do zespotow oraz projektéw spowodowana
jednowymiarowymi i  statycznymi stanowiskami, ktére uniemozliwiajg
dopasowanie na podstawie rzeczywistej wiedzy i kompetencji.

2. Nowe wymagania organizacyjne przedsigbiorstw $wiadczgcych ushugi w sektorze
IT oraz rosnace oczekiwania tychze podmiotéw w stosunku do wyzwan rynkowych
(rola turkusowych organizacji oraz turkusowego zarzadzania).”

Wg oceny Recenzentki, tak przedstawione problemy badawcze wydajg si¢ jednak malo
precyzyjne. W problemach badawczych powinny by¢ zawarte aspekty procesu transformacji
przedsigbiorstw do struktury holakracyjnej i szerzej do turkusowego zarzadzania.

Ponadto, w dysertacji doktorskiej powinny by¢ sformulowane hipotezy badawcze.
Wydaje sig, ze tresci zawarte w dwoch zdaniach ponizej tabeli 0.1. (s. 13) mogtyby w pewnej
cze$ci stanowi¢ hipotezg rozprawy.

Doktorant przedstawia glowny cel pracy jako opracowanie kryteriéw sprzyjajacych
migracji do struktury holakracyjnej oraz procedury jej wdrozenia. Dla realizacji celu glownego
okredla 11 celéw szczegdlowych oraz 11 pytan badawczych, na ktore odpowiedz bedzie
uzyskana poprzez sze§cioetapowe badanie.

Pierwszy etap to badania literatury przeprowadzone za pomocg techniki kuli $nieznej
i przegladu szarej literatury. Drugi etap obejmuje analize branzows, strukturalng oraz
wielkosgciowa 223. przedsiebiorstw holakracyjnych. Etap trzeci zawiera badanie jako$ciowe
polegajace na wywiadach z ekspertami. W czwartym etapie wykonano badania ankietowe
wérdd pracownikéw 8. przedsigbiorstw o strukturze holakracyjnej (3 polskie firmy oraz 5
zagranicznych z trzech kontynentow). Etap piaty dotyczy analizy wdrozenia i dziatania
w strukturze holakracyjnej w czterech zagranicznych oddziatach firmy Unic (w Niemczech
i w Szwajcarii) oraz polskiego oddziatu funkcjonujgcego w strukturze hierarchicznej. Etap
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szosty, wynikajacy z pigciu wezesniejszych, dotyczy opracowania kryteriow i cech, na
podstawie ktérych potencjalne przedsigbiorstwo przejdzie migracje do struktury holakracyjne;.

Aspekt, zawarty w pierwszym pytaniu badawczym oraz w pierwszym celu
szczegOlowym, nie nalezy nazywaé problemem badawczym, poniewaz w rzeczywistosci jest

to przeglad literatury dotyczacej analizowanego tematu.

4. Ocena metod i narzedzi badawczych

Biorae pod uwage sformutowane problemy badawcze i cele rozprawy, wykorzystany
dobor i sposob zastosowania przez Doktoranta metod i narzgdzi badawczych nalezy ocenié
pozytywnie. Praca zostala przygotowana w oparciu o dane o charakterze wtornym
i pierwotnym. Dane wt6rne byly wykorzystane do przygotowania czg$ci teoretycznej rozprawy.
Zostata ona opracowana na podstawie wynikéw analizy poznawczo-krytycznej polsko-
i obcojezycznej (gléwnie anglojezycznej) literatury przedmiotu. Zastosowanie techniki kuli
$nieznej oraz przegladu szarej literatury pozwolifo Autorowi na przedstawienie problematyki
zarzgdzania projektami informatycznymi (rozdziat pierwszy) i holakracji (rozdziat drugi).

Pozytywnie mozna réwniez oceni¢ dobér metod gromadzenia danych pierwotnych,
ktore byly podstawa do przygotowania czesci empirycznej rozprawy. Na wysoka ocene
zastuguje przeprowadzenie badan o zréznicowanym charakterze. Autor zastosowal bowiem
nastepujace metody badawcze:
- metoda analizy zapiséw danych zrodlowych (pkt. 3.2);
- badanie jakosciowe w postaci analizy wywiadéw (pkt. 3.3);
- badanie ankietowe ilosciowe oraz metody statystyki opisowej (rozdziat czwarty);
- studium przypadku, obserwacja uczestniczgca oraz analiza dokumentacji przeprowadzone

na przykiadzie firmy Unic (rozdziat pigty);

- metoda dedukcji na podstawie wezesniejszych badan (rozdziat szbsty).

Dane pierwotne Doktorant zebral za pomocg przygotowanych przez siebie narzedzi
badawczych w postaci kwestionariusza analizy wywiadu (W przypadku badan jako$ciowych)
oraz dwoch kwestionariuszy ankiety (w jezyku polskim i angielskim; w przypadku badaf

ilosciowych). Mozna stwierdzi¢, ze wewnetrzna struktura poszczegbdlnych narzedzi
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badawczych zostala podporzadkowana okreslonym w pracy dgzeniom, ktore w duzym stopniu

zostaly osiggnigte.

5. Ocena merytorycznej wartosci oraz struktury rozprawy doktorskiej

Dwa pierwsze rozdzialy (66 stron) stanowig czg$¢ teoretyczng. Rozdzial pierwszy
zawiera definicje poje¢ projektu i projektu informatycznego oraz tradycyjne i zwinne metodyki
zarzadzania projektami informatycznymi, zwlaszcza metodg SCRUM. Przedstawiono proces
zarzadzania i wystepujace ograniczenia zarzadzania projektami IT. Zamieszczono tutaj takze
ocene efektywnosci i wydajnosci projektowej. Zwrécono uwagg na rolg zespolu oraz na zrédla
sukces6w i porazek w realizacji projektu informatycznego. Ewidentnym blgdem jest uzycie
tutaj nazwy ,,metodyka” w przypadku metody SCRUM (m.in. s. 14 oraz w tytule punktu 1.3.4.).
Opisujac specyfike projektow informatycznych Autor nie uwzglednit takich charakterystyk jak
erozja wymagan, brak efektu korzysci skali oraz abstrakcyjnos¢ rezultatow na etapie
projektowania i programowania przedsigwzigé tego rodzaju. Zamiast przedstawienia procesu
zarzadzania projektem informatycznym Doktorant moéglby zamiesci¢ szersza koncepcje jaka
jest model procesowy zarzadzania projektami wg M. Trockiego. W pkt. 1.4.1. bardzo rzetelnie
i kompetentnie opisano ograniczenia w projektach informatycznych wymieniajac nastgpujgce:
czasowe, budzetowe, zasobowe, technologiczne, funkcjonalne oraz liczby zmian
wprowadzanych do zakresu projektu. Jednoczesnie, niezaleznie od wymienionych ograniczen,
Autor przedstawit takze trudnosci natury branzowej i wynikajace ze specyfiki projektow,
zaliczajac do nich: nieefektywna komunikacje migdzy cztonkami zespotu, brak odpornosci na
turbulentnoéé otoczenia, dtugotrwaty proces podejmowania decyzji, zbyt rozbudowang
dokumentacje projektowg lub techniczng.

W rozdziale drugim ukazano histori¢ organizacji turkusowych oraz samoorganizacjg
i samozarzadzanie jako filary holakracji. Przyjmuje si¢, ze powstanie holakracji nastgpito
w2007 r., a za jej ojca uznawany jest Brian Robertson. Kolejne cztery wersje opracowali
pracownicy firmy HolacracyOne (w okresie do 2021 r.). Omoéwiono podstawowe pojecia
stanowiace fundament struktury holakracyjnej szczegélnie w  kontekscie zarzadzania
organizacja. Zgodnie z koncepcjg F. Lalouxa ewolucja tych struktur spowodowata rewolucje

w organizacji pracy. Kolory poszczegoélnych struktur organizacyjnych wg F. Lalouxa
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(czerwony, bursztynowy, pomaranczowy, zielony i turkusowy) oraz ich charakterystyczne
cechy wraz z przykiadami przedsigbiorstw, w ktdrych znalazly zastosowanie, zawarto w tab.
2.1. Podano definicje holakracji, genez¢ powstania oraz aktualny stan wiedzy. Jednak w ciggu
kilkunastu lat holakracja miata wiele réznorodnych definicji, co wynika z prac B. Robertsona.
W jednym przypadku jest to system zarzgdzania, w drugim system operacyjny lub spoteczna
innowacja technologiczna. Opisano takze socjokracje, ktora byla podstawg do stworzenia
holakratycznego fadu. Sformulowano warunki migracji od tradycyjnej do holakracyjnej
struktury organizacyjnej. Poréwnano holakracje z pozostalymi strukturami organizacyjnymi
(tab. 2.3.), podajgc jednoczesnie przyklady zastosowania tych organizacji.

Uzywanie pojedynczego stowa ,turkus” (np. na ss. 53-54 oraz w pkt. 3.3.5. i pkt. 3.3.7.)
jest niezasadne, poniewaz sprawia to wrazenie zargonu, ktéry nie powinien mie¢ miejsca
w pracy naukowej. Ponadto, moze by¢ w rézny sposéb interpretowane. Nalezy wyraznie
zaznaczy¢ czego dotyczy, czy to organizacji turkusowej, czy turkusowych przedsigbiorstw itp.

Autor dysertacji stusznie zauwaza, ze liczba prac naukowych zwigzanych z holakracjg
zdecydowanie zwigkszyla si¢ w ostatnich latach. W bazie naukowej Springera, w 2022 r.,
W obszarach zarzadzania i biznesu, stowo kluczowe holacracy wystepowalo ponad 180 razy.

Doktorant przytacza, za firmg HolacracyOne, bardzo wartosciowe dwuetapowe
dziatania w przypadku wdrazania struktury holakracyjnej. Podaje réwniez, w $lad za firma
HolacracyOne, dzialania jakie nalezy podjaé przy wdrazaniu struktury holakracyjnej oraz
w przypadku gdy przedsigbiorstwo funkcjonuje juz w holakracji, zwracajac szczegolng uwage
na korzysci i ograniczenia zwigzane z ta strukturg. Jednoczesnie, z uwagi na wysokie ryzyko
towarzyszace zmianie (np. wzrost biurokracji, komplikacja systemu plac, zmiana obowigzkéw
pracownika), zidentyfikowane aspekty nalezy wzigé pod uwage przed migracja.

Czgs¢ badawcza zostata zawarta w rozdziatach trzecim, czwartym, piatym i sz6stym, na
132 stronach.

W rozdziale trzecim przedstawiono profil przedsigbiorstwa holakracyjnego na
podstawie danych (udostepnionych przez firme HolacracyOne) z 223. przedsiebiorstw
o strukturze holakracyjnej. Przeprowadzona analiza danych dotyczyta wielkosci, lokalizacji
I branzy przedsigbiorstwa. W przypadku oceny wielkosci przedsiebiorstw nie brano pod uwage

liczby pracownikéw tylko liczbg rocznych jednostek roboczych (RIR). Taka decyzja jest
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w pelni uzasadniona. W ten sposéb wyodrgbniono 5 grup wielkosci przedsigbiorstw: mikro
(<10), bardzo mate (10-19), mate (20-49), $rednie (50-249) i duze (>250).

Nasuwajg si¢ tutaj nastgpujace zastrzezenia:

1. Rys. 3.1.

- Pierwsza grupa nie moze by¢ opisana jako 0-10, tylko 1-10.

- Podpis pod rysunkiem powinien by¢ uzupetniony zwrotem ,,wedlug liczby RJR”.

- Pierwsze zdanie pod rysunkiem powinno brzmie¢ nastgpujaco: Wsréd wigkszych
organizacji, ktorych wskaznik RJR zawiera si¢ w przedziale 51-200 znajduja si¢ 34
firmy, co stanowi 14,8% ogélu przedsigbiorstw.

2. Tab.3.1.

- Wyr6znione grupy przedsigbiorstw w tabeli s inne niz podane na rys. 3.1.

- Jezeli w tab. 3.1. (wg Eurostatu) wielko§¢ przedsigbiorstwa jest rdwniez oceniana
wg wskaznika RIR, to nalezy to dopisa¢ w tytule tej tabeli. Taka informacja (lub

inna) winna byé tez w Zalaczniku A w kolumnie ,,Wielko$¢™.

W grupie matych przedsigbiorstw napisano mylnie w nagtowku 10-49.

Na poczatku ostatniego zdania powyzej tabeli 3.1. jest napisane blednie ,,Pozostale
~6,8% ...”. Powinno by¢ ,,Pozostate 6,98% ...”.

Niezrozumiate jest stwierdzenie ,,poziom turkusu” (s. 108).

Interesujgce sg wnioski z reprezentatywnej proby 223. przedsigbiorstw, ktore
charakteryzuja profil typowego przedsigbiorstwa o strukturze holakracyjnej. Typowymi
przedsiebiorstwami holakracyjnymi sg $rednie i duze organizacje, ulokowane w krajach
wysokorozwinigtych (Holandia, USA, Niemcy, Szwajcaria, Francja), reprezentujgce
najczesciej (wystepujace co najmniej w 10. przedsigbiorstwach) branze konsultingu, ustug
informacyjnych, edukacji, nowych technologii i oprogramowania. Do krajow o mniejszej
koncentracji firm holakracyjnych Autor zalicza pafistwa: Polska, Belgia, Wegry, Kanada,
Meksyk, Brazylia, Australia, Indie oraz Chiny.

Duzo cennych informacji, uzyskanych na podstawie przeprowadzonych wywiadow
(pkt. 3.3.), pozwolito dookresli¢ profil przedsigbiorstwa holakracyjnego. Przedstawiono tutaj
wskazéwki dotyczace przygotowania i wdrozenia do turkusowego zarzadzania. Analizie

poddano korzyéci wynikajace z wdrozenia, ale réwniez zamieszczono negatywne czynniki
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turkusowego zarzadzania. Do wazniejszych negatywnych czynnikdw naleza: wprowadzenie
jawnosci wynagrodzefi, koszty wdrozenia, zmniejszona liczba pracownikéw spowodowana
zwolnieniami w$réd oséb nieprzekonanych do transformacji. W niektérych przypadkach firmy
mogg si¢ liczy¢ z ryzykiem rotacji na poziomie przekraczajacym kilkanascie procent.
W zwigzku z tym negatywne czynniki moga czesto decydowaé o zaniechaniu migracji.

Autor stusznie zauwaza, ze najistotniejsza jest misja, ktora okresla powod istnienia
firmy, ale réwnie wazne sg tez wizje. Odpowiednio skonstruowane role, nie wymagajace
wspolpracy na wysokim poziomie, pozwolg na uniknigcie duzej rotacji pracownikéw. Jednak
wspdlpraca taka wymaga¢ bedzie odpowiednich relacji pomiedzy czionkami organizacji.
Sukcesy osiagajg firmy, w ktérych menedzerami sg osoby w pelni oddane przedsiebiorstwu
i skupione na jego celach. Zatrudniajgc odpowiednie osoby firmy powinny zapoznaé sie
z prywatng misjg i ewentualnie z wizjami potencjalnego kandydata.

Sposob i wyniki badan ilo$ciowych oméwiono w rozdziale czwartym. Kwestionariusze
ankiety opracowano na podstawie wynikéw badar i wnioskéw otrzymanych w poprzednich
etapach pracy. Ankieta oprocz metryczki zawiera 4 sekcje dotyczace tozsamosci firmy,
efektywnodci pracy w holakracji, zarzadzania projektami i decyzyjnosci w strukturze
holakracyjnej. Warianty odpowiedzi na pytania sformutowano na podstawie pigciostopniowej
skali Likerta. Po wstgpnej, diugotrwalej analizie przedsigbiorstw dzialajacych w strukturze
holakracyjnej ostatecznie do badania ankietowego zakwalifikowano firme Unic ze Szwajcarii
i Niemiec (63 odpowiedzi), firmy z USA (28) , Izraela (11), Islandii (13), firme ze Szwajcarii
i Hiszpanii (17) oraz 3 przedsigbiorstwa z Polski (45) . Otrzymano lacznie 177 odpowiedzi.

Dyskusyjna jest tu oczywiscie reprezentatywnos$¢ wynikéw. Ta proba badawcza jest
dosy¢ zréznicowana zaréwno pod wzgledem geograficznym, systemow prawnych w réznych
krajach, warunkéw prowadzenia biznesu, czy tez stanowisk piastowanych przez respondentow
w firmach. Autor dosy¢ bezkrytycznie stoi na stanowisku, ze rozszerzanie préby respondentow
zwigksza jej réznorodnos¢. Nie zauwaza jednak problemu: czy wewnetrzna struktura takiej
szerokiej proby badawczej odpowiada rzeczywistosci. Nalezy sie zastanowié nad kwestig
niejednorodnosci proby, czy w wymienionych zagadnieniach takie niejednorodnosci moga
powstawac. Czy np. wymienione wezesniej warunki w Polsce i Stanach nie powoduja jakichs
systematycznych réznic w odpowiedziach na pytania. Ponadto, nalezy wzigé pod uwage
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odmienne realia funkcjonowania kadry menedzerskiej i informatycznej w réznych krajach. By¢
moze nie, ale Autor tego w ogdle nie dyskutuje.

Analiza korelacji odpowiedzi respondentéw w ramach kazdej wyréznionej w ankiecie
sekcji umozliwita sformutowanie wnioskéw wynikajacych z przeprowadzonych badan. Do
najwazniejszych z nich, §wiadczacych o pozytywnych aspektach holakracji, nalezg: holakracja
jest strukturg postrzegang przez pracownikéw jako innowacyjna i przyszlosciowa, dzigki
zdecentralizowanej strukturze usprawnia proces podejmowania decyzji, ulatwia i promuje
podejmowanie wiasnych inicjatyw. Ponadto, dzigki samoorganizacji i samozarzgdzaniu oraz
iteracyjnym metodom zarzadzania, znajomos$¢ zwinnych metod zarzadzania projektami utatwia
wdrozenie holakracji. Natomiast do negatywnych aspektéw mozna zaliczy¢: w przypadku
holakracji powstaje ryzyko zmniejszonej odpowiedzialno$ci wsréd pracownikéw, szczegblnie
w duzych przedsiebiorstwach, a takze nie zauwaza si¢ oszczednosci w czasie po§wigconym na
spotkania.

W rozdziale czwartym dostrzezono nieprawidlowosci. W sekeji dotyczacej tozsamosci
firmy, odpowiedzi przy dwéch pierwszych pytaniach (S1 i S2) s3 niewtasciwe. Przyktadowymi
odpowiedziami moglyby tu by¢: a. zdecydowanie tak, b. raczej tak, c. nie mam zdania, d. raczej
nie, e. zdecydowanie nie. Przy pytaniach S12, S14, S15 itd. nalezy usung¢ ,,Uwazam, ze”.
Podpis pod rys. 4.1. nie jest prawidfowy. To nie s3 ,,Ankiety rozestane ...” tylko ,,Liczby ankiet
rozestanych ...”. Trzecia kategoria wickowa na rys. 4.2. powinna by¢ opisana jako 43-52. Ta
sama uwaga dotyczy Zatacznikéw D i E w punkcie 1d. W Zalgczniku E odpowiedz le nalezy
zmienié na ,over 52 years old”. W legendzie pod rys. 4.4. napisano dwukrotnie ,,nie mam
zdania”.

Odpowiedzi respondentdw w postaci ,,nie mam zdania” nie powinny by¢ uwzgledniane
w interpretacji graficznej na rysunkach od 4.3 do 4.6, poniewaz znieksztalcaja obraz
odpowiedzi. Na osi odcigtych powinny by¢ uwzglednione tylko odpowiedzi negatywne
(ujemne) oraz pozytywne (dodatnie). Odpowiedzi ,,nie mam zdania” majg warto$¢ zerows
i wystarczy, ze sg opisane w tekscie.

Rozdzial pigty zawiera wyniki badan przedsigbiorstwa Unic, ktore jest
pieciooddziatowa spétka powstata w Szwajcarii pod koniec XX w., zatrudniajgcg ponad 2350.

pracownikoéw. Swoje biura ma w Zurichu, Bernie, Karlsruhe, Monachium oraz oddziat we
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Wroctawiu. Oddziat ten zatrudnia ekspertéw z branzy IT (60 0s6b) oraz pracownikow
biurowych (10 oséb). Oddziaty zagraniczne pracujg w oparciu o strukture holakracyjng,
natomiast oddzial polski bazuje na hierarchicznej strukturze z zamiarem przejscia na
holakracje.

Wykorzystujac wytyczne firmy HolacracyOne oraz wyniki wezesdniejszych badan
(z rozdziatu trzeciego i czwartego) i wdrozen w zagranicznych oddziatach okreslono gotowosé
do wdrozenia w oddziale polskim. Badania polegajace na obserwacji uczestniczgcej oraz
badania ankietowe umozliwily okreslenie daty implementacji struktury holakracyjnej
w polskim oddziale, pamigtajac jednocze$nie o aspektach minimalizacji ryzyka i uzyskania
przewidywanych korzysci.

Doktorant omawia strukture przedsigbiorstwa Unic jako spéjny ukiad zlozony z kot
i przedstawia jg na rysunku 5.1. Wydaje sie, ze rysunek ten jest bardzo interesujacy i przydatny,
ale jest on niestety catkowicie nieczytelny (bardzo mala czcionka uzyta w opisie). Mozna
Jedynie zauwazy¢ ciemniejsze i jasniejsze kola i ich liczbe.

Uwzgledniajgc uwarunkowania wdrozenia holakracji w oddzialach zagranicznych
i oceniajgc polski oddzial firmy Unic Autor, w zbiorczy sposéb, w tabeli 5.1. trafnie przedstawit
kryteria i oceng gotowosci wroctawskiego oddziatu do wdrozenia holakracji. Rozpatrujgc
specyficzne czynniki polskiego oddzialu Autor réwnie trafnie okreslit stopien jego
przygotowania do wdrozenia, nie zapominajgc jednoczeénie o barierach zwigkszajacych ryzyko
implementacji.

Docelowo Autor proponuje cztery warianty wdrozenia holakracji. Na wyrdznienie
zastluguje wariant, w ktérym Doktorant zaleca i przekonywujaco uzasadnia petne wdrozenie
polskiego oddziatu do istniejgcej struktury, zwracajac jednoczesnie uwage, ze jest to sposob
najbardziej ingerujacy w te strukturg. Najwazniejszym tutaj stwierdzeniem p. M. Zalewskiego
Jest, ze holakracja z cala pewnoscig powinna byé wprowadzona w polskim oddziale
przedsigbiorstwa Unic. Potencjalna data wdrozenia holakracji to 01.01.2025 r. Termin ten moze
by¢ osiagnigty w przypadku zachowania odpowiedniego tempa przygotowan, tzn. gléwnie
unifikacji jezykowej oraz usunigcia bariery prawne;.

Rozdzial szosty stanowi niejako podsumowanie wszystkich etapow realizacji badan.

W pierwszej kolejnosei  przedstawiono pozytywne aspekty holakracji i turkusowego
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zarzadzania, ale réwniez podano zagrozenia tego procesu. Zwrécono uwage na kolektywng
samoorganizacje i aspekt rownych szans dla wszystkich pracownikéw oraz korzysci
wynikajgce z jej wprowadzenia. Grupa korzysci zwigzanych z transformacjg obejmuje 9
elementdw. Przedstawiajgc zagrozenia dostrzezono m.in. dobrowolno$¢ sposobu i miejsca
pracy, unikanie odpowiedzialno$ci i zwigkszone naklady kapitatu. W grupie wad i ograniczef
struktury holakracyjnej mozna réwniez wymieni¢ brak konkretnego, w rodzaju i liczbie,
podzialu obowigzkéw oraz zwigkszonej rotacji pracownikéw i trudnosci w opanowaniu
samozarzgdzania.

Bardzo waznym walorem tego rozdzialu jest opracowanie modelowej transformacji
przy przejéciu do struktury holakracyjnej, z wyszczegdlnieniem 6. etapéw wdrozenia,
utozsamianych z gléwnymi kamieniami milowymi. Ponadto, na wyréznienie zastugujg
opracowane i przedstawione (tab. 6.1.) kryteria oraz zalecenia i przeciwskazania do wdrozenia
holakracji.

Kolejnym atutem rozdziatu szostego jest zwrocenie uwagi na punkty wspélne holakracji
ze zwinnym zarzadzaniem projektami informatycznymi i przekonywujaca argumentacja za
zachodzeniem efektu synergii pomigdzy holakracja i zwinnym zarzadzaniem projektami
informatycznymi.

Wysuwajgc na plan pierwszy wielko$¢ przedsigbiorstwa nalezy zauwazy¢, ze nie tylko
liczba pracownikéw moze by¢ kryterium okreslajgcym t¢ zmienng. Szacujac wielkos¢
przedsigbiorstwa nalezy ja precyzyjnie przeanalizowaé rozwazajgc réwniez takie aspekty jak
np. liczba godzin pracy czy dochéd przedsigbiorstwa.

Odczuwa sie brak komentarzy i opisu dotyczacego rys. 6.1. i rys. 6.2. Mankamentem
jest jakos¢ i czytelnos¢, zwlaszeza rys. 6.1.

Uszczegotawiajgc oceng wynikow badan empirycznych nalezy stwierdzi¢, ze na
uznanie zashuguje opracowanie danych dotyczacych wielkosci przedsigbiorstw praktykujacych
holakracje, jak réwniez ich lokalizacji i wyodrgbnienia ze wzgledu na branzg (rozdziat trzeci).

Warto$ciowa jest doglebna analiza i interpretacja odpowiedzi respondentéw w ramach
kazdej wyrdznionej w ankiecie sekcji. Przeprowadzona analiza korelacji wszystkich zmiennych

umozliwila ocene relacji pomigdzy znajomoscia struktury holakracyjnej, efektywnoscig pracy
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a decyzyjnos$cig pracownikow (rozdzial czwarty).



Atutem dysertacji jest takze zamieszczenie zatozen i opisu realizacji badan w kazdym
rozdziale empirycznym, za wyjatkiem rozdziatu széstego, ktéry syntetyzuje przeprowadzone
badania. Ponadto, w kazdym rozdziale empirycznym znajdujg si¢ odpowiedzi na poszczegdlne
pytania badawcze i ich powigzanie z celami szczegdtowymi.

Wyniki otrzymane z przeprowadzonych w dysertacji badan beda przydatne przy
wyborze organizacji (profil przedsigbiorstwa holakracyjnego), okolicznosci (cechy i kryteria
przedsigbiorstwa ukierunkowanego na wdrozenie struktury holakracyjnej) oraz sposobu
wdrozenia (modelowa transformacja) struktury holakracyjne;j.

Pracochlonny proces badawczy zostal przeprowadzony bardzo rzetelnie i poprawnie,
ajego wyniki bezsprzecznie znajda praktyczne zastosowanie po ocenie gotowosci
potencjalnego przedsigbiorstwa do wprowadzenia turkusowego zarzgdzania czy wrecz
holakracji.

Rozwazajgc mozliwosci zastosowania wynikéw badan w praktyce nalezy wzigé pod
uwage zaréwno potencjal tkwigcy w tej strukturze, jak rowniez jej ograniczenia i niekorzystne
uwarunkowania. Uwzgledniajac zwigkszajace si¢ funkcjonowanie zwinnych organizacji
mozna, z dos¢ duzag dozg pewnosci, przyjaé, ze w najblizszym okresie bedzie rosta liczba
implementacji struktury holakracyjnej.

Na zasadzie efektu synergii, glownie w branzy technologii informacyjnych, najczestsza
konfiguracja obejmowata migracje ze zwinnego zarzadzania projektami informatycznymi do
struktury holakracyjnej. W rozprawie (pkt. 6.6.) wyszczegolniono korzysci wynikajace z tej
synergii (11 sktadnikéw zgrupowanych w 5. gtéwnych aspektach).

W przypadku praktycznego wdrazania holakracyjnej struktury organizacyjnej do
wykorzystania jest wiele wartosciowych implikacji menedzerskich przyczyniajgcych sie do
udanej implementacji samoorganizacji i zwinnosci w przedsi¢biorstwie. Wymagane
umiejetnosci  najczesciej obejmujg transparentno$¢ proceséw i strategii, zdolno$¢
przygotowania lidera transformacji oraz wprowadzania zmian w stabilny i bezpieczny sposdb.

Opisane wady i ograniczenia doktadnie okreslaja granice wdrozenia struktury
holakracyjnej, z uwzglednieniem ryzyka w przypadku nieudanej implementacji. Polski oddzial

przedsigbiorstwa Unic, dla ktorego juz zostaly okreslone warunki, jakie nalezy speié, aby
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