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Tradycyjny system wydawania polecern i kontrolowania;
hierarchia menadzerow, ktorzy kieruja dziataniami
podwtadnych (Holakracja nie jest jeszcze zaadoptowana)

Opiekunowie K6t nadal funkcjonuja jak menadzerowie i

przywddztwo nadal przypomina hierarchiczng piramide,
wtadza nieoficjalnie jest w rekach Opiekundw Kot, ktdry
dziata jak menadzer

Koto mechanicznie odtwarza proces spotkania;
pozostate spotkania dotyczgce kwestii operacyjnych
odbywaja sie tak jak wezesniej; nowa struktura
organizacyjna oparta na rolach jest ignorowana

Koto mechanicznie odtwarza proces spotkania;
zgtaszanych jest stosunkowo mato napiec; gtownie
skupiaja sig na nadaniu klarownosci istniejgcym
funkcjom; zespot nie jest samodzielny i wysoce polega
na wsparciu Facylitatora

Przewaza podejscie wydawania polecen i kontrolowania;
(np.. Waterfall, diagram Gantta, itp.): menadzerownie
projetdw staraja sie tak zarzadzaé aby zminimalizowac
odchylenia od planu

Nazwy rol sq takie same jak nazwy dotychczasowych
stanowisk; rola Opiekuna Kota postrzegana jest jako
lepsza i bardziej prestizowa i czgsto traktowana jako
praca w petnym wymiarze

(Osoby petniace role przewaznie ignoruja nowg strukture
i zwracaja sie do liderdw lub bytych menadzerdw aby
oni podjeli kluczowe decyzje i kierowali realizacja
najwazniejszych dziatan

Opiekun najszerszego kota posiada najwigksze
uprawnienia dotyczace wydatkow, wydaje lub odmawia
wydania zgody w oparciu o indywidualne zapytania

|ub ad-hoc podejmuje decyzje o przekazaniu budzet do
sub-kota

Informacje sq przekazywane w oparciu o biezace
potrzeby i/lub obieg informacji odbywa sig chaotycznie
poprzez dotaczanie wielu 0sob do emaili lub zapraszaniu
wielu 0sob na spotkania

Osoby przypisywane sg do rdl zgodnie z zasadami
Holakracji: odpowiada za to Opiekun Kota

Koncentracja na kontrolowaniu indywidualnych
wynikow; Opiekunowie Kot przeprowadzaja formalne
oceny podobnie jak realizowali to menadzerowie:
wynagrodzenia sg nadal scisle skorelowana z ocenami

Opiekunowie K6t maja uprawnienia do stosowania
subiektywnych kryteriow do okreslenia wynagrodzer,
rowniez w ramach ogdInie przyjetego systemu lub
procesu: czesto stosuje sie indywidualne zachety

Opiekunowie K6t majg uprawniania do zwalniania
pracownikow, tak jak by byli menadzerami; mozliwe
Ze istnieje system lub proces dotyczacy zwalniania
zdefiniowany przez funkcje HR-owa

Rozmowy kwalifikacyjne prowadzone s przez
wyszkolonych cztonkow zespotu HR, koncentrujg sie na
dotychczasowym doswiadczeniu i dopasowaniu do opisu
stanowiska

Nie prowadzi sig onboardingu lub szkolen z
uwzglednieniem zasad samo-organizacji lub Holakracji

Sens istnienia rozumiany jest w kategoriach przetrwania
i/lub zyskow; jawny sens istnienia nie istnieje lub nie
jest traktowany powaznie

STABILIZACJA PRAKTYKI

WZMACNIANIE PRAKTYKI

SYSTEM OPERACYINY

Prawo veta jest nadal w rekach zarzadzajaeych, jednak
kultura organizacji wspiera delegowanie, branie
odpowiedzialnosc za podejmowane decyzje i dziatania
oraz akceptuje popetnianie btedow

(Organizacja postuguje sie transparentnym systemem
dystrybucji wtadzy, kodowania i ewoluowania uprawnien
w poszezegdlnych rolach (np. Konstytucja Holakracji
z0stata przyjeta)

POZOSTALE SYSTEMY / APLIKACIE

Rdznica pomiedzy Opiekunem Kota a menadzerem jest
jasna; unika sie nieformalnego wykorzystywania wtadzy
ponad uprawnienia nadane w roli Opiekuna Kota i innych
przypisanych rolach

Spotkania operacyjne odbywajg sie regularnie, sg
dynamimczne, skoncentrowane na rozstrzyganiu napiec

i identyfikowaniu jasnych kolejnych dziatan bez nadmier-

nego rozbudowywania procesdw; nowa forma spotkan
operacyjnych zastapita poprzednia

Punkty agendy czesto dotycza wprowadzania zmian
do ral lub tworzenia nowych, a nie tylko nadawania
klarownosci strukturze; uczestnicy sq coraz bardziej
zaangazowani w proces i nie zwalczajg go

Plany realizacji projektow uwzgledniaja wszystkich
interesariuszy i mozliwos¢ zaistnienia czynnikow zmien-
nych (np. prototypowanie, zespoty testujace, réwnolegte
monitorowanie, itp.)

Nazwy stanowisk i role funkcjonujg nadal rownolegle
obok siebie; ludzie majg wiele rol; nazwy stonowisk
czesto sg elementem domniemanej struktury
organizacyjnej opartej na hierarchii wtadzy; poczucie
funkcjonowania w "dwoch Swiatach”

(Osoby petniace role rozwiazuja konflikt pomiedzy transpa-
rentnoscia uprawnien w nowym systemie i starymi zasa-
dami i normami poprzez szukanie konsensusu lub pozy-
skanie zwolennikéw przed podjeciem waznych decyzji

Stosuje sig transparentne zasady alokowania budzetu
do rdl, kot lub gtéwnych projektow; Opiekunowie Kot
nadal posiadaj uprawnienia do zablokowania decyzji
dotyczacych wigkszosci wydatkow

Informacje, poza spotkaniami, przekazywane s gtéwnie
mailowo; nigformalna wymiana biezacych informacji
dzieje sie w sposdb niezorganizowany lub przypadkowy

Opiekunowie K6t przypisujg osoby do rdl, jednak zostaty
wdrozone systemy i procesy utatwiajace odnajdywanie i
zamiang rol; rozwija sie "gietda rdl"

Formalne oceny okresowe nadal mogg wystepowac,
jednak nie sg powigzane z systemem wynagrodzer;
preferowane sq czgste sesje informacji zwrotnych
udzielane przez Opiekundw Kot; Opiekunowie Kot sg
zachecani do coachowania czfonkow zespotow

Uprawnienia do okreslania kryteriéw wynagradzania
lezg w rolach powstatych w procesie zarzadczym;
odpowiedzialnosci i procesy daj pewnosc, ze informacja
zwrotna niezbedna do okreslenia poziomu wynagrodze-
nia jest zebrana od innych rdl

Uprawnienia do zwalniania posiada rola powstata w
procesie zarzadczym, odpowiedzialnosci i procesy s3
tak skonstruowane aby miec¢ pewnosc, ze informacja
zwrotna niezbedna do podjecia decyzji o zwolnieniu
zostanie zebrana od innych rol

Systemy rekrutacji i zatrudniania oddelegowane sg do
konkretnej roli i wpisane w strukture organizacyjng;
rekrutacja odbywa sig w tradycyjny sposéb w oparciu o
rozmowy kwalifikacyjne i CV

Onboarding zawiera elementy zapoznania nowego
cztonka z organizacjg oraz zasadami funkcjonowania
w samo-organizacji (Holakracji): dodatkowe szkolenia
i zasoby sq dostepne dla wszystkich partnerdw orga-
nizacji

Sens istnienia organizacji jest jawny, jasny i jest
rozumiany jako praktyczny, finalny cel; wiele kot i rol
nie posiada jeszcze zdefiniowanego sensu istnienia

i zazwyczaj nie poswiecaja mu zbytnio uwagi ani nie
rozwijaja go

(Ograniczenia dotyczace przypisania wtadzy do roli
(Opiekuna Kota zostaty ujete w strukturze organizacyjnej
|ub czasami niektare uprawnienia Opiekuna Kota zostaty
przypisane do innych rol

Facylitatorzy stale dbaja o przejrzystosc rol; w rozmowach
76spot uzywa odniesien do rdl, przypisuje dziatania do rol i
regularnie rozwaza aspekty zwigzane ze struktura
organizacyjng aby mie¢ jasnosc co mozna od danej roli
oczekiwac i jakie ma uprawnienia

(Czesto pojawiaja sie bardziej skomplikowane propozycje
(np. ztozone z kilku czesci, domeny, itp.); zdarza sig
rozstrzyganie propozycji w procesie poza Spotkaniem
Zarzadezym; zespot jest dosc dobrze zdyscyplinowany w
trzymaniu sie procesow

Wtasciciel projektu jest wierny pierwotne] idei projektu,
intencji za nim stojacej, ponad konkretne kroki; stosuje
sig rozne narzedzia do koordynowania dziatan

Nazwy stanowisk sa rzadko stosowane lub uzywane
wewnatrz organizacji (ale moga by¢ rowniez uzywane
do kontaktdw na zewnetrz organizacji); rola Opiekuna
Kota traktowana jest jako kolejna rola, nie jako praca w
petnym wymiarze czasu

(Osoby petniace role eksperymentuja z podejmowaniem
decyzji w oparciu o uprawnienia nadane przez
Konstytucje i strukture organizacyjng bez szukania
konsensusu [ub udzielania wyjasnien

Decyzje 0 alokowaniu budzetu sg oparte na danych
zebranych nie tylko od Opiekuna Kota ale rdwniez
wielu innych rol i uwzgledniaja proces weryfikacji aby
unikngc ryzyka, ze jedna rola przejmie kontrole nad
przyznawaniem lub wycofywaniem zasobow

Nieformalna wymiana informacji jest wspierana
poprzez organizowanie réznych wydarzen, aranzacje
przestrzeni pracy i stworzenie platform, ktore wspierajg
przejrzystose w komunikacii

Do struktury organizacyjnej dodawane sq punkty kon-
trolne i metody na rdwnowazenie uprawnien Opiekuna
Kota w odniesieniu do przypisywania i usuwania 0sob z
rol (np. ograniczenia w usuwaniu 0s6b z rdl lub bardziej
transparentne kryteria wymagane przy przypisywaniu
os6b do rol, itp.)

Cztonkowie zespotow s3 zachecani do biezacego udzielania
sobie nawzajem informacji zwrotnych poprzez wdrozone
procesy/systemy; informacja zwrotna ma na celu uczenie
sie, nie jest skorelowana z systemem wynagrodzen; organi-
zZowane $q sesje informacji zwrotnych dla catego kota

Uprawnienie do okreslania kryteriow wynagradzania
posiada caty zespdt, realizujac to poprzez jedng lub kilka
rol: system wynagradzania i odpowiedzialnosci z nim
Zwigzane s3 jasno okreslone w strukturze organizacyjnej;
nie istnieja indywidualne zachety (moga wystepowac
systemy podziatu zyskdw lub przydzielania udziatéw)

Decyzje o zwolnieniu podejmuje caty zespot, realizujac
to poprzez jedng lub kilka rdl, zasady sg transparentnie
okreslone w strukturze organizacji i dostepne dla
wszystkich; zawieraja punkty kontrolne i metody
rownowazenia uprawnien

Zatrudnianie wymaga zintegrowania potrzeb innych rol;
jest rozumiane jako "dodanie czfonka do zespotu" a nie
"przypisanie 0soby do roli"; rozmowy kwalifikacyjne sku-
piaja sie na tematach zwigzanych z zadaniami lub s3 orga-
nizowane w sposeb angazujaey kandydata, uczestnicza w
nich osoby z ktdrymi nowy cztonek bedzie pracowat

Kazdy samodzielnie dobiera sobie mentora, ktory
pomaga w procesie Uczenia sig, nazywania i
rozstrzygania napiec: proces trwa dtuzej niz onboarding;
wewnetrzni coachowie Holakracji sa dostepni do
pomocy, z ktdrej cztonkowie korzystajg

Sens istnienia roli jest wykorzystywany do podejmo-
wania decyzji i realizowania dziatan; odczuwane jest
napigcie gdy rola nie posiada sensu istnienia lub jest on
nieaktualny; wskazniki organizacji odzwierciedlajg wiele
aspektow zwigzanych z realizacja sensu istnienia, nie
tylko finansowe

POZIOM 4

Dystrybucja wtadzy jest formalng zasada obowiazujaca
w organizacji: kultura organizacyjna nie rozpoznaje juz
funkeji Prezesa (CEQ, Managing Director, etc.)

(Organizacja stworzyta procesy, umozliwiajgce real-
izowanie niektrych uprawnien przypisanych do Opiekuna
Kota w inny spos6b; czesto uczestnicza w nich rowniez
inni cztonkowie kota

Spotkania operacyjne s3 gtownie uzywane do
rozstrzygniecia kwestii awaryjnych: wigkszose kwestii jest
rozstrzygana poza spotkaniami lub podczas spotkan
organizowanych ad-hoc gdy pojawi sie takie
zapotrzebowanie; zespdt sam dba o nadanie klarownosci
odpowiedzialnosciom w rolach réwniez poza spotkaniami

Niektare propozycje s3 bardzo skomplikowane i stanowia
wyzwanie rowniez w kontekscie utozenia struktury

kota oraz pierwotnych zatozen dotyczacych sposobu
wykonywana praca

Bardzo uproszczony sposob zarzadzania projektami
oparty na dbatosci o transparentno$¢ informacji i organ-
icznym ustalaniu priorytetow, skomplikowane narzedzia
sq rzadko stosowane

Brak hierarchicznej struktury nazw stanowisk zacheca
|ludzi do znalezienia gtebszego sensu, ich tozsamosci
oraz Sciezki rozwoju; elastyczne opisy rol zachgcajg do
eksperymentowania i rozwoju

0Osoby petniace role uzywaja swoich uprawnien ale
jednoczesnie organicznie i w odpowiedni sposdb udzielaj
wyjasnien; zgtaszanie napiec nie jest czyms czego nalezy
unikac; Indywidualne Dziatania s akceptowane

Decyzje 0 alokowaniu budzetu i wydatkach s3 podejmowane
z uwzglednieniem informacji zwrotnych tak aby synchro-
nizacja wydatkow z dostarczanymi ustugami, najlepie]
realizujaeymi potrzeby klientow, lub sens istnienia orga-
nizacji odbywata sig automatycznie

Wigkszos¢ informacji jest dostepna dla kazdego na
biezaco; wigkszosc emaili zostata zastapiona narzedziami
umozliwiajacymi transparentng komunikacje

Odpowiedzialnos¢ Opiekuna Kota dotyczaca przypi-
sywania 0sob do rol zostata zastapiona efektywnym
procesem realizowanym wspolnie i majacym na celu
taczenie rol z odpowiednimi osobami oraz usuwanie ich
gy zaistnieje taka potrzeba

Informacja zwrotna udzielana jest czesto, tatwo i bez
ograniczen; jest czesto rozumiana jako "informacja zwrotna
od klienta" (wewnetrznego lub zewnetrznego); stworzono
procesy i narzedzia do dzielenia sig informacjami zwrotnymi
tak aby uwzglednic indywidualne preferencje i potrzeby

Wysoko$¢ wynagrodzenia wynika z jawnych decyzji
podjetych pomiedzy cztonkami zespotdw lub w inny
sposab, bez okreslonego systemu pordwnawczego (np.
systemy punktowe w pracy zmianowej jak w Zappos i
Uber, odznaki jak w HolacracyOne)

Zwalnianie jest jednym ze sposobow rozwigzania sytuaci
wypracowanym przez zespot lub wynikiem przeprow-
adzonej oceny kompatybilnosci zawierajgcej system
"wezesnego ostrzegania" o nadchodzacym problemie: w
praktyce zwolnienia sg bardzo rzadkie

Zatrudnienie odbywa sig po zintegrowaniu potrzeb orga-
nizacji i zgodnie z przyjetym procesem; metody rekrutacji
sq ewoluuja i s3 dopasowane do konkretnych potrzeb;
proces odbierany jest jako "zachecanie partneréw do
wspotpracy" a nie "zatrudnianie pracownikow"

Organizacja stworzyta swoj wewngtrzny system szkolen
dla certyfikowania praktykow, facylitatoréw i coachdw
Holakracji

Sens istnienia organizacji i sens istnienia gtownych
cztonkow lub zatozycieli sg od siebie niezalezne i dajace
sig rozroznic; kultura organizacyjna jest skoncentrowana
wokot sensu istnienia organizacji: na kazdym poziomie
dba sie 0 zapewnienie Spojnosci z sensem istnienia
organizacji
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