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W niniejszym artykule zostaly przedstawione model zarzadzania i struktura organizacji
w kontekscie dostosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia biznesowego.
Podjeto prébe odpowiedzenia na pytanie, czy istnienie plaskiej, dynamicznie zmieniajacej
sie struktury organizacyjnej, w ktorej wladza jest rozproszona wéréd wszystkich pra-
cownikéw, swiadczy o istnieniu empowermentu. Celem artykutu bylo takze przyjrzenie
sie holokracjom, a wiec motywom, dla ktérych firmy rezygnuja z tradycyjnej struktury
hierarchicznej, oraz préba odpowiedzenia na pytanie, czy rozwigzania strukturalne daja
podstawy do zaistnienia empowermentu na poziomie psychologicznym. Przedstawiono
takze geneze empowermentu jako koncepcji w naukach o zarzadzaniu oraz prébe
wyjasnienia watpliwosci terminologicznych. Przeprowadzone rozwazania prowadza do
wniosku, ze w przypadku holokracji mozna méwi¢ o zarzadzaniu partycypacyjnym, a nie
0 empowermencie.

Stowa kluczowe: empowerment, upelnomocnienie, holokracja, zwinne zarzadzanie

Wprowadzenie

Jak dotad publikacje na temat holokratycznego zarzadzania mozna byto zna-
lez¢ gtéwnie w pismach branzowych (The Economist, McKinsey Quarterly, Deloitte
Insighs, Fortune, Bloomberg). Dopiero od niedawna w bazach naukowych funkcjonuje
pojecie holacracy management. Jest to nowa koncepcja, ktéra wpisuje sie w nurt zna-
nego i rozpoznawanego tzw. zwinnego zarzadzania (agile management) (Mastalerz,
2015). Holokracja to alternatywny do hierarchicznego sposéb organizacji pracowni-
kéw i podejmowania decyzji. Organizacje te cechuje duza autonomia pracownikéw,
decentralizacja, dynamiczna struktura zlozona z wielu zespotéw, rozproszona wia-
dza oparta bardziej na kompetencjach niz na wladzy formalnej. Holokracje, poprzez
ograniczenie biurokracji i szczebli zarzadzania, sa przedstawiane jako te, ktére
buduja przewage konkurencyjna, szybko odpowiadajac na potrzeby zmieniajacego
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sie otoczenia biznesowego i rynku. Dostarczaja rozwigzan dla konsumentéw,
skracajac czas od momentu wymyslenia dobra lub ustugi do chwili wprowadzenia
ich na rynek (time-to-market). Za czynnik wspierajacy budowanie przewagi konku-
rencyjnej twércy modelu uznaja takze fakt lepszego wykorzystania potencjatu pra-
cownikéw. Ponadto, argumentem za wprowadzeniem takiego modelu zarzadzania
jest pobudzenie zaangazowania pracownikéw. Wedtug raportu pt. Trends in Global
Employee Engagement (AON Hewitt, 2015), globalny odsetek os6b aktywnie nieza-
angazowanych, pasywnych/o ambiwalentnym stosunku do swojej pracy i praco-
dawcy jest wysoki. W organizacjach, w ktérych pracownicy nie czuja, ze umozliwia
im sie wykonywanie zadan w pracy (not enabled), oséb aktywnie niezaangazowa-
nych oraz 0séb pasywnych lub o ambiwalentnym stosunku do pracy i pracodawcy
jest odpowiednio 36% i 32%, zatem w sumie stanowia prawie 70% pracujacych.

Celem artykutlu jest przedstawienie modelu zarzadzania opartego na samoza-
rzadzajacych sie zespolach, eliminujgcego sztywnga strukture hierarchiczng i sta-
nowiska menedzerskie, jak réwniez préba udzielenia odpowiedzi na nastepujace
pytania:

+  Czy holokracja moze sie wpisa¢ w nurt umacniania pracownikéw?

+  Co charakteryzuje holokracje?

+ Jakie sa motywy, dla ktérych firmy rezygnuja ze struktury hierarchiczne;j?

+ Czy rozwigzania organizacyjne, strukturalne daja podstawy do zaistnienia
empowermentu na poziomie psychologicznym?

W pierwszej cze$¢ artykulu dokonano systematyzacji wiedzy dotyczacej
terminologii oraz omdéwiono znaczenie koncepcji empowermentu w naukach
o zarzadzaniu. Nastepnie podano wybrane definicje empowermentu, na kté-
rych tle przedstawiono autorska definicje umacniania przyjeta w niniejszych
rozwazaniach. W kolejnej czeéci artykulu oméwiono motywy, dla ktérych firmy
rezygnuja z tradycyjnej struktury hierarchicznej na rzecz struktury holokra-
tycznej, oraz geneze powstania i sposéb dzialania holokracji (gléwne zalozenia).
W Podsumowaniu sformutowano wnioski.

Znaczenie pojecia empowermentu

Empowerment jest pojeciem, ktére przysparza badaczom sporo trudnosci ze
wzgledu na niejednoznaczno$¢ tlumaczenia i wielo$¢ ujeé, co sprawia, ze empower-
ment jest uznawany za stabo zdefiniowany koncept (Cunningham, Hyman, Baldry,
1996; Dainty, Bryman, Price, 2002; Psoinos, Smithson, 2002). Empowerment bywa
wlaczany do takich koncepcji zarzadzania, jak business proces re-engineering (BPR)
czy Total Quality Management (TQM) (Dainty, Bryman, Price, 2002).
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Wedtug S. Tullocha, pierwotne ttumaczenie stowa empowerment odnosi sie do
pojec ,authorize” oraz ,give power to” (Tulloch, 1993, cyt. za: Greasley i in., 2005,
s. 355). W polskiej literaturze przedmiotu mozna sie spotka¢ z ttumaczeniami
lub ze stosowaniem oryginalnego terminu empowerment. Polskie odpowiedniki sg
czesto stosowane wymiennie. W nawigzaniu do pierwotnego ttumaczenia, stowo
»authorize” ma w jezyku polskim takie ttumaczenia, jak: upowazniaé, zaakcepto-
waé, zezwalad na (to give official permission for something); a takze by¢ upowaznio-
nym do czego$ (be authorized to do sth) (Stownik angielsko-polski PWN), a w innym
zrédle: upowazniaé/upowaznié, autoryzowaé, upelnomocnié¢, uprawniaé/upraw-
ni¢, zezwoli¢, udzieli¢/udziela¢, nadaé uprawnienia (Cambridge Dictionary).

Jako dawanie wiary we wlasne sity (empower sb), dawanie pelnomocnictwa,
upowaznianie kogo$ do zrobienia czego$ (empower sb to do sth), az do upowaznie-
nia, plenipotencji (empowerment) ttumaczy empowerment J. Fisiak (2003, s. 121).
Mozna sie réwniez spotkad ze stosowaniem takich okreglen, jak umocowanie,
umacnianie (Kanafa-Chmielewska, 2012).

Dodatkowo pewne trudnosci i niejednoznaczno$ci moze powodowacé stoso-
wanie w polskim pi$miennictwie oryginalnego, angielskiego terminu bez préby
jego tlumaczenia. Z tych powodéw uscislono kwestie terminologii, przychylajac
sie do stanowiska D. Kanafy-Chmielewskiej (2012, s. 130), argumentujacej, ze
cecha osoby, o ktérej mozna powiedziel, iz jest empowered, jest autonomia, co
oznacza, ze bardziej od stowa ,upelnomocnienie” odpowiednie byloby uzycie ter-
minu ,umacnianie”. W Stowniku jezyka polskiego PWN zdefiniowano termin ,pel-
nomocnik” jako osobe upowazniong do dziatania w czyim$ imieniu, a wiec stowo
s2upelnomocnienie” wskazuje bardziej na dzialanie na rzecz innej osoby, ktérej
jest sie rzecznikiem, co oznacza odebranie jej przymiotu empowermentu, jakim
jest autonomia. Z tego powodu w niniejszym artykule bedzie stosowany termin
y2umacnianie”, ktéry — wedlug autorki - jest tozsamy z terminem empowerment.

Rola empowermentu

Niektérzy autorzy wskazuja (Moczydlowska, 2014; Kanafa-Chmielewska,
2012), ze u zrédel empowermentu lezy upodmiotowienie pracownikéw.
Upodmiotowienie jako przeciwieristwo uprzedmiotowienia — sprowadzania kogos
do roli przedmiotu, narzedzia (Stownik jezyka polskiego PWN) — pojawilo sie na tle
zmian i odchodzenia od klasycznych sposobéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
odpowiadajagcym modelom F.W. Taylora i H. Forda, co przesuneto akcent w strone
relacji opartych na zaufaniu i wspélpracy. Wedtug A. Wilkinsona (1998), jed-
nym z celéw wdrozenia nowych zasad wspoélpracy bylo zmniejszenie fluktuacji
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pracownikéw i zwiekszenie wielko$ci produkeji. Zainteresowanie badaczy koncep-
cja empowermentu mialo swoje zrédta w badaniach nad przywédztwem i kompe-
tencjami pracownikéw, ktére sugerowaly, ze stosowanie empowermentu wobec
podwladnych nie tylko wplywa na skuteczno$¢ menedzerska i organizacyjna,
lecz takze wraz z dzieleniem sie wladza i kontrolg z pracownikami roénie pro-
duktywnos¢ (Conger, Kanungo, 1988). Obecnie wiele z motywéw, ktére zyskaty
duze zainteresowanie w latach 80. ubiegtego stulecia, pozostaje nadal aktualnych.
Celem przyswiecajacym przekazywaniu autonomii pracownikom jest urucho-
mienie pelnego potencjalu pracownikéw, podniesienie efektywnosci (Lawler,
Mohram, Ledford, 1992) i elastycznosci dziatania (Psoinos, Smithson, 2002),
danie im poczucia wptywu (Griffin, 2009, s. 559), satysfakcji z pracy oraz moty-
wacji (Mullins, Peacock, 1991).

Rola wladzy; perspektywa menedzerska i psychologiczna

Niewatpliwie w spektrum rozwazan nad empowermentem znajduje sie pojecie
wladzy (power), jej roli, dystrybucji, zrzekania sie (Denham i in., 1997, cyt. za:
Greasley i in., 2005, s. 355) i przyjmowania (Johnson, 1994). Zdaniem K. Legge
(1995), empowerment powinien by¢ postrzegany jako model, w ktérym réwnosé
wladzy wspiera zaufanie i wspélprace. Natomiast J.A. Conger i R.N. Kanungo
(1988) zachecali, aby na wtadze popatrze¢ jak na narzedzie, ktére wspiera lub
oslabia poczucie osobistej bezradnosci pracownika. Celem dystrybucji wladzy jest
bowiem przesuniecie kontroli, aby uwolni¢ samodzielnosé¢ i podejmowanie wta-
snych decyzji. Ta perspektywa pokazuje, ze empowerment moze by¢ ujmowany jako
proces. Zwolennikiem podejécia do empowermentu jako dynamicznej interakeji jest
J. Pastor (1996, s. 5), pojmujacy go jako proces, w ktérym wystepuja przynajmnie;j
dwie osoby - osoba przekazujaca wladze oraz ten, ktéremu jest ona przekazywana.

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych perspektyw patrzenia na empower-
ment jest perspektywa menedzerska (organizacyjna), ktére sprowadza go do dele-
gowania uprawnien czy stosowania grupy dzialan i praktyk menedzerskich wobec
podwladnych, majacych stuzy¢ umacnianiu pracownikéw, nadaniu im wladzy
i kontroli. Poprzez te dziatania pracownicy wchodza w proces podejmowania decy-
zji w ramach swoich uprawnien, moga wyznacza¢ sobie cele, okresla¢ sposéb ich
realizacji i samodzielnie rozwiazywac pojawiajace sie problemy. Do dziatant mene-
dzerskich mozna takze zaliczy¢ te, ktére wplywaja na rozwéj zespotéw poprzez
umozliwienie im samozarzadzania i zapewnienia autonomii w podejmowaniu gru-
powych decyzji (Dainty, Bryman, Price, 2002). Innym aspektem, o ktérym moéwi
J. Pastor (1996), jest szkolenie pracownikéw z zakresu komunikacji tak, aby mogli
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sie zaangazowaé w partycypacyjny i facylitacyjny styl menedzerski/przywédczy.
Oprécz nurtu menedzerskiego, znaczaca role odgrywa nurt psychologiczny, ktéry
moéwi, ze umacnianie to co$ wiecej niz zbidr praktyk lub delegowanie i nie musi sie
przeklada¢ na poczucie pracownikéw, iz sg empowered. Pisali o tym J.A. Conger
i R.N. Kanungo (1988), twércy podejscia menedzersko-psychologicznego, podkre-
$lajac znaczenie poczucia skutecznoséci czy wyuczonej bezradnosci u pracownikéw
jako barier w podejmowaniu autonomicznych dziatan. Stworzyli oni model, w kté-
rym podali etapy procesu dochodzenia do poczucia bycia empowered. Etapem 1 jest
identyfikacja warunkéw prowadzacych do psychologicznego stanu bezradnosci
(powerlessness), etap 2 polega na zastosowaniu strategii i technik menedzerskich,
etap 3 to dostarczenie pracownikom informacji na temat ich wtasnej skutecznosci,
na etapie 4 nastepuje budowanie w pracownikach poczucia, iz sa oni umocnieni
(empowered), a na etapie 5, ostatnim, empowerment przejawia sie w zachowaniach
pracownikéw. Z kolei J.F. Vogt i K.L. Murell (1990, s. 357) stoja na stanowisku, ze
umacnianie to proces, ktéry ma swdj koniec. Autorzy ci umacnianie definiujg jako
»[...] akt budowania, rozwijania i powiekszania wtadzy przez wspélprace, dzielenie
sie iwspélna prace” (Vogt, Murrell, 1990, s. 8). Argumentuja, ze dopéki wtadza jest
dzielonaipracownicy maja takie jej poczucie, empowerment nie jest mozliwy. Oprécz
wspomnianych autoréw, takze inni badacze (Johnson, 1994; Menon, 1995, s. 30;
Psoinos, Smithson, 2002) wskazywali na wplyw i role menedzeréw w umacnianiu
pracownikéw, budowaniu w nich poczucia rzeczywistego podejmowania decyzji,
a takze potrzebe monitorowania tego stanu u swoich podwtadnych. Perspektywa
psychologiczna ukazuje pelniejszy obraz zjawiska umacniania, podkreslajac role
takich proceséw poznawczych, jak percepcja, pamie¢ czy myslenie podczas oceny
wydarzen i doswiadczerr (Necka, Orzechowski, Szymura, 2012). W konsekwencji
przeksztalcania do$wiadczen i informacji te same dziatania podejmowane przez
organizacje podlegajg subiektywnej ocenie, interpretacji i sa odnoszone do sytuacji
pracownikéw, co przeklada sie na ich zachowanie w organizacji.

Do propagatoréw podejscia psychologicznego nalezy zaliczy¢ K.W. Thomasa
i B.A. Velthouse’a (1990), ktérzy rozwineli poznawczy model umacniania, defi-
niujac go jako wewnetrzng motywacje zadaniowa oraz rozrézniajac takie jej ele-
menty, jak: poczucie wpltywu (sense of impact), kompetencje (competence), znaczenie
(meaningfulness) i wybér (choice). Podobnie M. Lee i J. Koh (cyt. za: Greasley i in.,
2005, s. 356) wyrdznili cztery wymiary opisujace psychologiczny stan ,,empowe-
red” podwladnego, do ktérych zaliczyli:
1) znaczenie (meaningfulness) wartosci celu zadania lub jego celowos$ci w relacji do

wlasnych idealéw czy standardéw,

1 Ttlumaczenie wlasne.
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2) kompetencje (competence) jako przekonanie jednostki o jej mozliwosciach, aby
kompetentnie wykona¢ zadania,

3) samostanowienie lub wybér (self-determinantion or choice), autonomie w inicja-
¢ji i kontynuowaniu zachowan organizacyjnych i proceséw,

4) wplyw (impact) rozumiany jako percepcja, w jakim stopniu jednostka moze
wplywad na konkretne wyniki w pracy.

W kontekécie plaszczyzny organizacyjnej i psychologicznej warto zwrécié
uwage na fakt, ze: ,uprawomocnienie pracownikéw - to strukturalne - nie musi
oznaczaé uprawomocnienia psychicznego. To, ze wladza jest przekazywana na
nizsze szczeble struktury, moze rodzi¢ postawy roszczeniowe, moze oznaczac
wzmocnienie kontroli podwtadnych przez przelozonych. A czesto jest to kontrola
nieformalna, inwigilacja, ktéra budzi poczucie braku zaufania, a w konsekwencji
doprowadza do poglebienia psychologicznych dystanséw” (Bugdol, 2006, s. 71).

Przedstawione rozwazania pozwolily na sformutowanie definicji, w ktorej
0 empowermencie w organizacji mozna méwi¢ wéwczas, gdy jednoczesnie sa spel-
nione wszystkie nastepujace warunki:

+ istnieje che¢ upodmiotowienia pracownika,

+  proces umacniania jest procesem przekazywania wladzy, w ktérym udzial biorg
przynajmniej dwie strony — umacniajaca i umacniana,

« umacnianie odbywa sie na dwdch plaszczyznach: organizacyjnej i psycho-
logicznej — ta pierwsza skupia wszystkie dzialania i praktyki majace na celu
umacnianie pracownikéw, druga za$ odzwierciedla poczucie pracownikéw, ze
sa umocnieni zgodnie z zaproponowanymi przez M. Lee i J. Koha (cyt. za:
Greasley i in., 2005) wymiarami: znaczenia, kompetencji, samostanowienia
i poczucia wptywu, ktére sa odpowiedzig na dzialania menedzerskie.

Przyczyny rezygnacji z hierarchicznych struktur organizacyjnych

Autor koncepcji holokratycznego zarzadzania, B.J. Robertson (2015), wskazuje
na réznorodno$é motywéw usuniecia tradycyjnej struktury. Wéréd nich mozna
dostrzec problemy zwigzane z efektywnoscia pracy, szybkoscia i jakosciag wytwa-
rzanych produktéw, motywacja i zaangazowaniem pracownikdéw. Autor ten, ktdry
swoje doswiadczenie zdobyl w branzy informatycznej, zauwaza takze, ze progra-
mowanie zwinne? (zob. Agile Manifesto, 2001), implementowane w hierarchicz-

2 Grupa metodyk wytwarzania oprogramowania, polegajaca na budowaniu przyrostowym, w krét-
kich odstepach czasu, w bliskiej wspélpracy z klientem (odbiorca) - twércag wymagan. Pojecie zostato
przedstawione w Agile Manifesto (2001).



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(43)2017 |
| ANNA Birvk | Holokracje — empowerment w organizacji? | 157-171

Holokracje — empowerment w organizacji? 163

nych strukturach organizacyjnych, nie wspélgra ze sztywnym otoczeniem orga-
nizacyjnym, co z kolei wplywa na ograniczenie jego skutecznosci. B.J. Robertson
poszukiwal dynamicznych struktur, ktére pozwalalyby wykorzystaé pelne mozli-
woéci zwinnego programowania i ograniczaly skupianie sie na takich dziataniach,
jak polityka, odnajdywanie sie w zaleznos$ciach hierarchicznych, czasochtonne
zabieganie o poparcie dla inicjatyw na réznych szczeblach i w réznych grupach
interesariuszy (buy-in). Innymi powodami rezygnacji z hierarchii sg, wedtug tego
autora, ironia koncepcji empowermentu, polegajaca na zachecaniu do bardziej
autonomicznego dzialania przy jednoczesnym braku usuwania barier na drodze
do samodzielnego podejmowania decyzji przez pracownikéw, frustracja pracow-
nikéw zwigzana z przedtuzajacymi sie procesami decyzyjnymi, niewystarczajace
wykorzystanie potencjalu pracownikéw z powodu braku decyzyjnosci w obsza-
rach zwigzanych z ich kompetencjami oraz brak mozliwosci realizacji wlasnych
inicjatyw czy usprawnien. Niezadowolenie budzi takze ,konieczno$¢” narusza-
nia zakresu stanowisk, by méc realizowaé zadania odpowiadajgce na istniejace
potrzeby organizacji, brak jasnosci co do celu, do jakiego podaza organizacja, oraz
sposobu procesowania i podejmowania decyzji.

Holokracja jako model zarzadzania powstala w wyniku eksperymentéw
zarzadczych prowadzonych przez B.J. Robertsona. Zastosowanie nowego modelu
zarzadzania ma na celu eliminacje negatywnych — zdaniem tego autora — zjawisk,
ktérych zrédla upatruje w hierarchicznej strukturze organizacji.

Holokracja a empowerment

Zrodtostéw stowa sholokracja” (holacracy)3 pochodzi z filozofii i odnosi sie do
greckiego stowa holos (catos¢). Termin ,holon” zostal ukuty przez A. Koestlera
w 1967 roku i uzyty w ksigzce pt. The Ghost in the Machine (Koestler, 1990).
W Wikipedii podano, ze wedtug tego autora holon oznacza ,[...] system (lub zja-
wisko) bedace catoscia samg w sobie, jak réwniez czeécig wiekszego systemu”
(Holon...). Mozna na nie patrze¢ jak na sie¢ systeméw zawierajacych sie w sobie
nawzajem, gdzie zaréwno czastka, jak i calo§¢ moga by¢ opisane tym slowem.
Wychodzac od takiej definicji, holarchia jest hierarchig holonéw, gdzie ten
,mniejszy” jest zagniezdzony w ,wiekszym”. Holony cechuje sklonno$¢ do bycia
zar6wno catoscig, zachowujgca swoja odrebnos¢, jak i czedcig, w ktorej sg powia-
zane relacjami z innymi holonami. Oprécz tych cech holony wyréznia zdolnos¢

3 Angielskie stowo ,holacracy” jest czesto ttumaczone jako ,holakracja”, jednak ze wzgledu na ety-
mologie stowa (holos) w niniejszym artykule przyjeto tlumaczenie ,holokracja”.
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do samotranscendencji, objawiajacej sie w przekraczaniu siebie, wchodzeniu na
bardziej zaawansowany poziom oraz do rozpadu, schodzenia na nizszy poziom
ztozonosci.

Holokracja jako model zarzadzania powstala w przedsiebiorstwie produku-
jacym oprogramowanie w USA i bylo odpowiedzig na sztywny, hierarchiczny
spos6b zarzadzania, ktéry przez twoérce tego modelu (Robertson, 2015) zostat
uznany za bariere w funkcjonowaniu w zmiennym otoczeniu i skutecznym dosto-
sowywaniu sie do potrzeb rynku. B.J. Robertson zdecydowal sie na zmiane spo-
sobu organizacji pracy, ktéra pozostawia pracownikom pole do samoorganizacji
i pelnienia dowolnej roli w organizacji, w ramach posiadanych kompetencji. Na
wprowadzenie holokratycznego modelu zarzadzania do tej pory zdecydowalo sie
prawie 100 organizacji na catym $wiecie (przedsiebiorstw i organizacji non-profit),
gléwnie mniejszych i rednich, ale takze duzych, takich jak zatrudniajacy ponad
1500 pracownikéw Zappos, firma internetowa sprzedajgca obuwie.

W holokracji struktura firmy jest zbudowana z wielu kregéw (circles). Krag
moze by¢ projektem, departamentem czy tez procesem biznesowym. W ramach
kregu definiuje sie jego procesy, polityke, role lub zadania, ktére sg potrzebne do
wykonania codziennych prac. Kregi moga zawiera¢ w sobie inne kregi, niemniej
kazdy z nich jest autonomiczng jednostka. ,Nadrzednym” kregiem jest ,Gléwny
Krag Firmy”.

Elementami rzadzgcymi holokracjami i odr6zniajacymi je od systeméw opar-
tych na hierarchii s3 ,zasady gry”. Konstytucja holokracji zawiera zbiér gtéwnych
zasad, struktur i proceséw holokratycznego modelu zarzadzania, a takze dostar-
cza podstaw dla organizacji, ktére chcg stosowaé taki model zarzadzania. Nowy
jest réwniez sposéb organizacji struktury organizacyjnej, definiowania rél pra-
cownikéw, obszaru ich wladzy oraz zakresu odpowiedzialnosci. Dzieki wysokiej
elastycznosci systemu pracownicy moga pelni¢ wiecej niz jedna role (nie stano-
wisko) w organizacji. W holokracjach wystepuje unikalny sposéb podejmowania
decyzji, aktualizowania rél i zakresu odpowiedzialnoéci, a takze prowadzenia
pojedynczych spotkan oraz procesu wielu spotkan, ktéry synchronizuje dziatania
zespoléw i pozwala na wspélne wykonanie pracy (Holacracy Constitution, 2015).
Wedtug B.J. Robertsona (2015), w sytuacji rozproszenia wladzy pracownicy musza
miec znajomos¢ celu (purpose) organizacji, poniewaz to cel ukierunkowuje sposéb
podejmowania decyzji. W holokracjach stosuje sie wypracowana metode dyskusji,
aby usprawni¢ proces i podjecie decyzji, ktére majg zblizy¢ do osiggniecia zapla-
nowanych celu gtéwnego i wpisujacych sie w niego celéw poszczegdlnych kregéw
i r6l. Podstawowymi zatozeniami holokracji sa (Holacracy — How It Works): dyna-
miczne, energetyzujace role (dynamic, energizing roles) zamiast statycznych opi-
sow stanowisk (static job descriptions), rozproszona wtadza (distributed authority)
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w miejsce oddelegowanej wladzy (delegated authority), szybkie iteracje (rapid itera-

tions) (zmiany) zamiast duzych reorganizacji oraz przejrzyste zasady (transparent

rules) w miejsce biurowej polityki.

Odnoszac sie do definicji empowermentu przyjetej w niniejszym artykule,

mozna rozpatrywac holokracje na trzech ptaszczyznach.

1.

Cheé upodmiotowienia pracownika. Zasadnicze pytanie, na jakie naleza-
toby odpowiedzie¢ w kontekscie umacniania pracownikéw, jest nastepujace:
,W jakim celu nadaje im sie autonomie i reorganizuje strukture organiza-
¢ji?”. Inne pytania, to: ,Czy celem jest, aby pracownicy mogli samodzielnie —
w ramach swojej odpowiedzialnoéci i kompetencji — podejmowac decyzje?” oraz
,Czy ich glos jest wart wystuchania?”. Jesli wartoscia nadrzedna, porzadkujaca
pozostale motywy dzialania organizacji, jest upodmiotowienie cztowieka, to
mozna powiedzied, ze jest to organizacja, ktéra spelnia podstawowe kryterium
koncepcji empowermentu. Warto podkresli¢ znaczenie intencji. Mozna wysnu¢
teze, ze upodmiotowienie moze sie realizowaé bez wzgledu na strukture orga-
nizacyjna. Jesli proces umacniania pracownikéw bedzie jedynie zabiegiem
sluzacym zdobyciu oddolnej akceptacji dla odgérnie zaplanowanych inicjatyw,
to wéwczas jest to nie umacnianie, ale manipulacja. W holokracji mamy do
czynienia ze sprzyjajacymi warunkami dla przejawiania sie upodmiotowienia
pracownikéw, kiedy pracownicy moga pracowac autonomicznie w $cisle okre-
$lonych granicach rél i kregéw.

Proces umacniania jest procesem przekazywanie wladzy, w ktérym udzial
biora przynajmniej dwie strony — umacniajaca i umacniana. W holokracjach
mamy do czynienia nie z procesem przekazywania wladzy, ale z jej rozprosze-
niem i wcze$niejszym nadaniem, a wiec nie ma stron procesu. Wydaje sie, ze
o ile w przypadku firm z zachowang hierarchig i zwigzang z nig decyzyjnoscia
mozna méwi¢ o umacnianiu, czyli o pewnym procesie przekazywania wladzy,
o tyle w odniesieniu do organizacji, ktére ja usunely (holoracje), mozna zaryzy-
kowac stwierdzenie, ze proces ten juz sie zakonczyt.

Umacnianie odbywa sie na dwéch plaszczyznach: organizacyjnej i psy-
chologicznej. W holokracjach nie zachodzi proces umacniania pracownikéw,
rozumiany jako przekazywanie wladzy z ragk menedzeréw do pracownikéw
nizszych szczebli, a wiec brak jest praktyk i dzialan menedzerskich, majacych
stuzy¢ osiggnieciu tego celu, nie ma tez samych menedzeréw. W tym znacze-
niu w holokracjach empowerment na poziomie organizacyjnym nie zachodzi.
Stworzenie dynamicznej, plaskiej struktury organizacyjnej mozna przyréwnaé
do wdrozenia systemowego rozwigzania, majacego na celu przekazanie wladzy,
kontroli i autonomii kazdemu pracownikowi, ktéry rozpoczyna prace w tym
modelu. W ocenie autorki taki zabieg wpisuje sie jednak nie w proces umacnia-
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nia, ale w proces strukturalnej zmiany umozliwiajacej pracownikom uczestnic-
two (partycypacje) w zarzadzaniu. Jak juz przedstawiono to wczesniej, empo-
werment na poziomie psychologicznym nie musi odpowiada¢ empowermen-
towi na poziomie organizacyjnym. Poczucie bycia empowered jest wynikiem
dzialania proceséw poznawczych, a dzialania podejmowane przez organizacje
sa oceniane subiektywnie. Poniewaz poczucie bycia zdolnym do samodzielnego
podejmowania decyzji i wplywu na otoczenie jest istotne z punktu widzenia
podejmowania lub niepodejmowania dzialann w miejscu pracy, sprawdzono,
czy rozwigzania strukturalne wprowadzone w holokracjach daja podstawy do
zaistnienia empowermentu na poziomie psychologicznym.

Analizujac plaszczyzne psychologiczna, M. Lee i J. Koh (cyt. za: Greasley,

2005) wyréznili cztery wymiary opisujgce psychologiczny stan ,,empowered” pod-

wladnego, ktére realizuja sie w holokracjach: 1) znaczenie (meaningfulness) warto-

$ci celu zadania lub jego celowosci w relacji do wlasnych ideatéw czy standardéw,

2) przekonanie jednostki o jej kompetencjach (competences), aby dobrze wypelni¢

zadania, 3) samostanowienie lub wybdr (self-determinantion or choice), autonomia

w inicjacji i kontynuowaniu zachowan organizacyjnych i proceséw oraz 4) wplyw

(impact) rozumiany jako percepcja, w jakim stopniu jednostka moze wplywac na

konkretne wyniki w pracy.

1.

Znaczenie (meaningfulness) wartosci celu zadania lub jego celowosci w rela-
¢ji do wlasnych idealéw czy standardéw. Kazda inicjatywa podejmowana
w holokracjach ma stuzy¢ i wpisywac sie w cele organizacji. To zalozenie oraz
zasada pomagajg pracownikom odpowiedzie¢ sobie na wiele pytan dotyczacych
zasadno$ci podejmowanych dziatan czy metod majacych doprowadzi¢ do okre-
$lonego rezultatu. Ponadto w holokracjach pracownicy maja mozliwo$¢ wybo-
ru rél i tworzenia wlasnych inicjatyw. W ten sposéb moga ocenia¢ i wybierac
zadania, nie tylko wpisujace sie w ich kompetencje, lecz takze odpowiadajace
ich wartosciom, zainteresowaniom, idealom, oraz moga bra¢ za nie odpowie-
dzialnogé.

Przekonanie jednostki o jej kompetencjach (competences), aby dobrze
wypelni¢ zadania. Ten element poczucia bycia empowered - podobnie jak
pozostale — jest bardzo subiektywny i nie musi mie¢ odzwierciedlenia w rze-
czywistosci. Swiadomos¢ oparcia holokracji na kompetencjach, a nie na wtadzy
formalnej pozwala sadzi¢, ze przedsiebiorstwo jest wéwczas miejscem, gdzie sa
stwarzane warunki do tego, aby je budowac¢ i rozwija¢. Mozliwo$¢ wyboru rél
i projektéw, w jakich chce sie uczestniczy¢, pozwala nie tylko budowaé zakres
swoich kompetencji, lecz takze poczucie, ze ma sie wplyw i kontrole na tym,
ktére z nich bedzie sie chcialo wykorzystac.
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3. Samostanowienie lub wybér (self-determinantion or choice), autonomia
w inicjacji i kontynuowaniu zachowan organizacyjnych i proceséw. W holo-
kracji kazdy pracownik ma realny glos i moze wprowadzi¢ swéj pomyst w czyn.
Taka mozliwos¢ daje mu uczestnictwo i dziatanie na dwéch poziomach orga-
nizacji: zarzadczym (governance) i operacyjnym (operational). Celem spotkan
governance jest wlasciwe dobranie zespoléw, aby mogly osigga¢ wyznaczone
cele w sposéb efektywny. Zakres tematyczny takich spotkan obejmuje: role,
odpowiedzialno$ci czy procesy. Podczas tych spotkan wykorzystuje sie spe-
¢jalnie opracowany sposéb podejmowania decyzji. Spotkania operacyjne stuza
codziennej obstudze realizowanych projektéw. Celem tych spotkan jest aktuali-
zacja statusu w projektach. Pracownicy majg mozliwo$¢ autonomicznego podej-
mowania decyzji zwigzanych z pelnieniem przez nich roli (v6l). Zaklada sie, ze
pracownicy, ktérzy sg najblizej projektu czy problemu, majg najlepszg wiedze
na temat kolejnych krokéw do podjecia. Samostanowienie i wybdr zawsze ida
w parze z odpowiedzialno$cia, jaka pracownik bierze za swoje dzialania, co
pozwala zwiekszy¢ szanse na to, ze beda one kontynuowane i kontrolowane.

4. Wplyw (impact) rozumiany jako percepcja, w jakim stopniu jednostka moze
wplywaé na konkretne wyniki w pracy. Warunki pracy, takie jak praca w kre-
gach, jasno sprecyzowane role i odpowiedzialnosci, zasady funkcjonowania
kregéw i wspélpracy z innymi kregami w organizacji, sposéb i transparentnosé
podejmowania decyzji, a takze zorganizowanie wokét konkretnych zadan
i celé6w, pomagaja lepiej ocenié, w jaki sposéb wktad danej osoby wplywa na
wyniki w pracy. Oprécz wymienionych aspektéw istnieje mozliwo$¢ dziatania
we wczeéniej wymienionych obszarach, jakimi sg spotkania na poziomach
zarzadczym i operacyjnym, ktére stwarzaja nowa plaszczyzne, gdzie mozna
realizowa¢ swoje pomysty i wplywaé na decyzje.

Podsumowanie

Holokracje to organizacje wpisujace si¢ w nurt zwinnego zarzadzania, ktdre
w odréznieniu od sztywnych, hierarchicznych struktur cechuje dynamiczna
struktura pozbawiona menedzeréw, a warunkiem jej funkcjonowania jest wtadza
rozproszona wéréd wszystkich pracownikéw. W artykule zostala przedstawiona
koncepcja holokracji w kontekscie umacniania (empowermentu) pracownikéw.
Autorka podjeta prébe opisania holokratycznego zarzadzania i udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie, czy taka organizacja wpisuje sie w nurt umacniania pracow-
nikéw. Na tle przeprowadzonych rozwazan i obranego podejscia sformutowano
nastepujace wnioski.
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+  Holokracje nie wpisuja sie w proces umacniania pracownikéw, gdyz nie spel-
niaja m.in. podstawowego zalozenia definicyjnego, méwiacego o konieczno-
$ci wystapienia procesu przekazywania wladzy. Sg to organizacje, w ktérych
wladza zostala w calosci przekazana na poczatku ich funkcjonowania (nawet
w organizacjach, ktére zdecydowaly sie na przejcie z tradycyjnego, hierar-
chicznego modelu zarzadzania), co bardziej upodabnia je do organizacji, gdzie
wystepuje partycypacja pracownicza, majaca swe odzwierciedlenie we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania organizacji.

+  Podstawowymi powodami dla rezygnacji z hierarchicznych struktur sg przede
wszystkim: niedopasowanie metodyk zwinnych do sztywnych struktur orga-
nizacyjnych, ktére ograniczaja ich skutecznosé i mozliwosci, koszty zwigzane
z podejmowaniem dzialan niezwigzanych z rozwojem produktu (polity-
ka, zabieganie o poparcie interesariuszy, zlecanie zadan niewpisujacych sie
w zakres obowigzkéw pracownikéw, ale koniecznych do realizacji celéw orga-
nizacji), ktére wplywaja na obnizenie motywacji wsréd pracownikéw, brak
zaangazowania i poczucie niewykorzystywania ich potencjatu.

«  Holokracje stwarzajg warunki do budowania w pracownikach poczucia umoc-
nienia — bycia empowered na poziomie psychologicznym dla takich jej elemen-
téw, jak: znaczenie (meaningfulness), kompetencje (competence), samostano-
wienie (self-determinantion), wptyw (impact).

Pytanie, na jakie warto byloby odpowiedzie¢ w kontekscie badania empower-
mentu, jest nastepujace: ,,Czy wyniki osiggane przez organizacje oparte na modelu
holokratycznego zarzadzania réznia sie od wynikéw organizacji, w ktérych naste-
puje proces umacniania pracownikéw?”.
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Summary
Holacracy - Empowerment in Organisation?

This article is an attempt to answer the question whether having flat,
dynamically changing organisational structure, where power is distributed among
employees, may lead to a conclusion that empowerment is present in holacracy.
The genesis of the concept of empowerment and holacracy is presented. It can
be concluded that in holacracy employee participation is present rather than
empowerment.

Keywords: empowerment, holacracy, agile management
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