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Wprowadzenie

luczowym wyzwaniem praktyki wspolczesnego za-

rzadzania staje si¢ zapewnienie elastyczno$ci orga-
nizacji. Tradycyjne modele zarzadzania, wykorzystujace
wieloszczeblowe struktury organizacyjne, stawiajace na
specjalizacje, oparte na sformalizowanych procedurach,
stajg sie coraz mniej skuteczne. Dynamika zmian otocze-
nia, zwigzana z pojawianiem si¢ nowych modeli bizneso-
wych, rozwojem technologii informatycznych, automaty-
zacjg procesOw oraz wzrostem ztozonosci konkurowania
w warunkach postepujacej globalizacji, powoduje ko-
nieczno$¢ zmiany podejsécia do zarzadzania. Szczegdlnym
wyzwaniem w przedstawianych warunkach jest zbudo-
wanie zaangazowania pracownikow, zapewniajacego wy-
soka efektywnos¢ i rozwdj organizacji. W konsekwencji
opisywanych tendencji, w praktyce zarzadzania, dokonuja
sie zmiany, polegajace na splaszczaniu struktur organiza-
cyjnych, orientacji procesowej, delegowaniu uprawnien,
promowaniu inicjatywy i przedsiebiorczo$ci wewnetrznej,
rozwijaniu zespolowoéci, a takze wykorzystywaniu narze-
dzi informatycznych, w celu automatyzacji dziatan oraz
zwigkszania efektywnosci komunikacji rynkowej. Zmiany
te zwigzane sg réwniez z tworzeniem nowych koncepcji
zarzadzania, jak: turkusowa organizacja, empowerment,
zwinne zarzadzanie, zespoly réwnolegle czy tez jeszcze
nieco mniej znane: model podularity, grupy spiskowcdw,
sieci indywidulanego kontraktowania. Do grupy tej nalezy
réwniez koncepcja holakracji, ktorej dotyczy artykul. Ce-
cha wspdlna wymiennych koncepcji jest wykorzystywanie
zjawiska samoorganizacji. Mozna uzna¢, ze koncepcje te
stanowig rozne jej formy (Gulati, 2018, s. 68-70).

Celem artykulu jest przedstawienie zasad funkcjo-
nowania oraz préba oceny holakracji, stanowiacej jedna
z najnowszych koncepcji samoorganizacji. Koncepcja ta
dotychczas nie byla stosowana w polskich przedsiebior-
stwach. Z tego wzgledu jako metode badawcza zastoso-
wano desk research, obejmujacy analize zrodet literatu-
rowych, dotyczacych zalozen holakracji oraz case study,
przedstawiajacych jej wdrozenia w praktyce gospodarczej.
W rezultacie okre$lono gléwne determinanty sukcesu
oraz czynniki ryzyka, zwigzane z wdrazaniem tej koncep-
cji. Wskazano takze kierunki dalszych badan naukowych
w tym obszarze. Nalezy rowniez doda¢, ze holakracja
stanowi nowa koncepcje zarzadzania, podejmowanag
dotychczas w nielicznych pracach naukowych. Gléwne
zrodla dotyczace tej koncepcji to opracowania popularne,
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zamieszczane w Internecie. Nie byly dotychczas prowa-
dzone réwniez szersze badania naukowe w tym obszarze
(Bhandari, Colomo-Palacios, 2019, s. 140).

Geneza i istota holakracji

H olakracja (holacracy) stanowi mloda koncepcje za-
rzadzania. Za oficjalng date jej powstania uznaje sie
rok 2006, kiedy to po raz pierwszy zostala ona zastoso-
wana w firmie Ternary Software w Pensylwanii (Krasulja,
2016, s. 191). Autorstwo tej koncepcji przypisuje sie Bria-
nowi Robertsonowi, wlascicielowi firmy. Jest on réwniez
autorem manifestu holakracji, okreslajacego formalne
zasady funkcjonowania organizacji opartej na tej kon-
cepcji. Obecnie B. Robertson jest wlascicielem firmy kon-
sultingowej HolacracyOne, zajmujacej si¢ wdrazaniem
holakracji w biznesie.

Holakracja rozwija si¢ bardzo dynamicznie i ma coraz
wiecej zwolennikéw. Jak sie szacuje, zostala ona juz wdro-
zona w kilkuset przedsigbiorstwach, a takze organizacjach
non-profit, na calym $wiecie. Rozglos koncepcja ta uzy-
skala w zwigzku z wdrozeniem jej w 2015 roku w ame-
rykanskiej firmie Zappos, internetowym sklepie, sprzeda-
jacym buty i odziez, bedacym obecnie czesciag Amazonu.
Zappos, z zatrudnieniem na poziomie 1500 oséb, to naj-
wieksza firma, jaka dotychczas wdrozyta holakracje (Van
de Kamp, 2014, s. 15).

Nazwa holakracja wywodzi si¢ od filozoficznego poje-
cia holarchii, wprowadzonego przez A. Koestlera, autora
ksigzki Ghost in the Machine (Koestler, 1967). Praca ta po-
$wiecona zostala filozoficznym rozwazaniom, dotyczacym
regut rzadzacych otaczajacym nas $wiatem. A. Koestler
probuje dowiesé, ze otaczajacy nas $wiat sklada si¢ z auto-
nomicznych bytéw (atoméw, komorek), ktdre jednoczesnie
stanowig elementy wigkszych catosci (np. organizméw).
Byty te nazwal ogdlnie holonami (z grec. holon — calo$¢).
Holony, stanowigc elementy wiekszych calosci, funkcjonuja
w ukladzie wzajemnych zaleznosci i relacji wzgledem siebie
oraz bytéw nadrzednych, tworzac szczegdlne hierarchie,
okres$lane przez A. Koestlera mianem holarchii.

Koncepcja A. Koestlera rozwinieta zostala przez
wspoltczesnego amerykanskiego filozofa Kena Wilbera
w ramach teorii integralnej. Podstawowym zalozeniem
tej teorii jest twierdzenie, Ze holony wystepuja dostownie
wszedzie (Wilber, 2001). Zbudowane sg z nich zaréwno
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materialne, jak i niematerialne byty otaczajacego nas
$wiata. Jako przyktady K. Wilber podaje atomy, ktére
stanowia elementy czasteczek, te natomiast sg cze$ciami
komorek, ktore nastepnie tworzg organizmy i tak dalej.
Podobnie litery s3 czesciami stéw, ktdre skladajg si¢ na
zdania, akapity, opowiadania. Kazde z tych powigzan
jest przykladem holarchii, czyli zagniezdzonej hierarchii
holonéw o wzrastajacej ztozonosci, gdzie kazdy holon
wyzszego rzedu przekracza i obejmuje holony z nizszego
poziomu. Tworzone w ten sposob uklady nie stanowig
prostej sumy czesci, ale kreuja nowa, synergiczna warto$é
(Robertson, 2015, s. 39).

Istotng role w powstaniu i rozwoju koncepcji holakra-
cji we wspdlczesnym zarzadzaniu przypisuje sie rowniez
zwinnemu zarzgdzaniu. Zwigzane jest ono przede wszyst-
kim z nowatorskim podejéciem w zakresie realizacji
projektéw informatycznych, stanowigcym alternatywe
dla tradycyjnego, kaskadowego modelu tworzenia opro-
gramowania. Istota modelu kaskadowego sprowadza sie
do realizacji projektu w uktadzie nastepujacych po sobie
etapow, takich jak: okre$lenie wymagan oprogramowania,
projektowanie, tworzenie, testowanie, wdrozenie. Rozpo-
czecie kolejnego etapu nastepuje dopiero po zakonczeniu
weczesniejszego. W podejsciu tym zaktada si¢ réwniez, ze
uzytkownicy s3 w stanie precyzyjnie zdefiniowaé oczeki-
wania co do przysztego produktu (programu) oraz ze $ro-
dowisko biznesowe jest wzglednie stabilne (nie zmienia
sie przez czas realizacji projektu) (Cobb, 2012, s. 6). We
wspotczesnych warunkach, ogromnej dynamiki zmian
technologii informatycznych, model ten coraz czgsciej
okazuje si¢ by¢ nieskuteczny. Alternatywg stalo si¢ przy-
rostowe podejscie adaptacyjne, okreslane jako zwinne,
ktérego gléwnymi zalozeniami sg: elastyczno$¢ dziatania
oraz intensywna wspolpraca z klientem w trakcie realizacji
calego projektu. W praktyce gospodarczej coraz czgsciej
pojawiaja sie opinie, Ze podejscie to nie powinno dotyczyé
realizacji tylko pojedynczych projektéw, ale znajdowaé
zastosowanie w zarzadzaniu na poziomie calej organizacji,
zapewniajac jej wysoka elastycznos¢ i ciagla komunikacje
z klientem, co stanowi jeden z gtéwnych celéw tworzenia
organizacji holakratycznych (Laloux, 2015, s. 379).

Kluczows role dla powstania holakracji odegrata jed-
nak koncepcja socjokracji. Mozna uzna¢, ze holakracja
stanowi jej rozwiniecie i sformalizowanie. Socjokracja
to koncepcja zarzadzania, ktdrej autorstwo przypisy-
wane jest Gerardowi Endenburgowi, holenderskiemu
przedsiebiorcy, twércy metody socjokratycznych kregdw
organizacyjnych (ang. The Sociocratic Circle Organisa-
tion Method - SCM) (Romme, 1995, s. 213). Inspiracja
dla G. Endenburga byly prace Cornelisa (Keesa) Boeke,
holenderskiego pedagoga-reformatora, ktéry w latach
40. XX wieku po raz pierwszy uzyt okreslenia socjokra-
¢ja dla nazwania, opracowanego przez siebie, nowego
podejscia w edukacji dzieci, polegajacego na wlaczaniu
ich do wspdtdecydowania o procesie ksztalcenia na réw-
nych prawach z nauczycielami. Pozwolilo to rozwina¢ ich
kreatywno$¢ oraz zaangazowanie, zwiekszajac w rezul-
tacie skuteczno$¢ procesu edukacji (Buck, Villines, 2007,
s. 191). Opracowana przez G. Endenburga metoda opiera
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sie na czterech zalozeniach: podejmowanie decyzji ,za
zgody’; kregi, ,podwdjne laczenie” i wybory. Decyzje
w socjokracji podejmowane s3 kolektywnie, na zasadzie
zgody, nie konsensusu, czyli gdy nie ma ,uzasadnionego
sprzeciwu”. Konsensus wymaga akceptacji okreslonego
rozwigzania przez wszystkich. W warunkach organizacji
osiggniecie takiego stanu jest bardzo trudne, a czgsto
wrecz niemozliwe. W procesie decyzyjnym w socjokracji
dazy si¢ do wykreowania rozwigzania, ktore nie bedzie
budzilo konstruktywnych zastrzezen. Rozwigzanie takie
uznaje sie za akceptowane przez wszystkich. Drugim
elementem socjokracji jest zastapienie hierarchicznej
struktury pétautonomicznymi grupami, okreslanymi jako
»kregi”, posiadajacymi odrebne cele i przejmujacymi odpo-
wiedzialno$¢ za ich realizacje. Kregi te taczg si¢, uwzgled-
niajgc potrzeby kregdw nizszego i wyzszego poziomu. Co
najmniej dwie osoby (red link) z nizszego kregu uczestni-
cza w podejmowaniu decyzji w kregu wyzszego poziomu.
Zasada ta okre$lna jest jako ,,podwdjne faczenie”. Ostatnia
zasada — wybory — zwigzana jest z powierzaniem pracow-
nikom funkcji w kregach w drodze wyboréw, poprzedzo-
nych otwartg dyskusja (Eckstein, Buck, 2018, s. 35-38).

Przedstawione zalozenia socjokracji zostaly wykorzysta-
ne w koncepcji holakracji opracowanej przez B. Robertsona.
W holakragji, tak samo jak w socjokracji, podstawowym
elementem organizacji s autonomiczne kregi, bedace od-
powiednikami holondw. Najmniejsze kregi tworza pracow-
nicy o roznych kompetencjach, ktérym zostaja przypisane
role. Kregi te stanowig jednoczesnie elementy wigkszych
calosci — kregéw nadrzednych (kregéw departamentdw,
pionéw czy kregu calej organizacji). Kregi tworzone sg za-
leznie od potrzeb. Cze$¢ kregéw ma charakter staly, czes¢
natomiast istnieje jedynie do czasu osiggniecia celu, jaki
przys$wiecal ich utworzeniu. Kregi w holakracji sg autono-
miczne w zakresie przypisanych im celéw i zadan. Wszyst-
kie decyzje w ramach kregu podejmowane sg kolektywnie,
w trakcie regularnie odbywajacych si¢ zebran. Nie ma szefa.
Pracownicy wypelniaja okreslone role, ktore przypisywane
sg im przez zespot (uczestnikéw kregu), zaleznie od ich in-
dywidualnych kompetencji. Pracownik moze jednoczes$nie
wypelnia¢ kilka rol. Tak jak w socjokracji kregi sa ,,podwdj-
nie polaczone” Dwie osoby z kregu nizszego biorg udzial
w podejmowaniu decyzji w kregu wyzszym. Sa nimi: osoba
odpowiedzialna za kontrole wynikéw kregu nizszego (pel-
nigca role lidera zespotu) oraz druga, wybrana przez czlon-
kow kregu (Robertson, 2015, s. 28) (rys. 1).

Funkcjonowanie organizacji holakratycznej opiera si¢
na sformalizowanym regulaminie. Najcze$ciej jest on two-
rzony na zasadzie ,ratyfikowania” konstytucji holakracji,
opracowanej przez B. Robertsona. Jest ona nieustannie
rozwijana przez autora.

Schemat dziatania organizacji
holakratycznej

P odstawg zarzadzania pracg kregu sa kolektywne uzgod-
nienia w ramach zebran. Maja one dwojaki charakter
— zebran zarzadczych oraz operacyjnych. Pierwsze z nich
dotyczg zmian struktury organizacyjnej kregu: tworzenia
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Rys. 1. Struktura przedsigbiorstwa holakratycznego
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Robertson, 2006, s. 7

nowych lub modyfikacji dotychczasowych rdl, regul, prze-
prowadzania wyboréw (przydzielania rél). Drugie zwigza-
ne s3 z rozwigzywaniem biezacych probleméw w realizacji
zadan (napig¢). W rezultacie tych zebran nastepuje wyzna-
czenie kolejnych celéw oraz zadan. Prezentowane sg takze
dotychczas osiagniete wyniki (Konstytucja holakracji (wer-
sja 4.1), 2017; Robertson, 2006; 2015; Chrapko, 2016).

Zebrania kregéw (szczegllnie operacyjne) odbywaja
sie czesto (co najmniej raz w tygodniu). Aby zapewni¢
wysoka efektywnos¢ tych spotkan, stosuje si¢ $cisle okre-
$lone zasady ich przebiegu. Dla kazdego zebrania wyzna-
cza si¢ osobe ,,moderatora’ (facylitatora), ktora jest spe-
cjalnie przeszkolona do pelnienia tej funkcji. Zadaniem
facylitatora jest kierowanie przebiegiem zebrania wedtug
okreslonych zasad. W zebraniach uczestniczg wszyscy
czlonkowie kregu oraz osoby zaproszone z innych kregdw,
jesli wymaga tego specyfika rozpatrywanego problemu.
O zebraniu powiadamia, z odpowiednim wyprzedzeniem,
sekretarz kregu.

Zebrania zarzadcze realizowane sg wedlug stalego sce-
nariusza, obejmujacego cztery etapy: runde otwierajaca,
kwestie administracyjne, budowanie agendy i rozpatry-
wanie problemoéw (napie¢), runde zamykajacg. W ramach
rundy otwierajacej kazdy z uczestnikow przedstawia
problemy w zakresie wypelnianej przez siebie roli. Na tym
etapie nie jest jeszcze podejmowana dyskusja. Etap drugi
dotyczy kwestii administracyjnych lub logistycznych, kt6-
re wymagaja przedyskutowania. Zasadnicza cze$¢ zebra-
nia stanowi runda trzecia. W ramach tej rundy facylitator
buduje, na podstawie wypowiedzi uczestnikéw zebrania,
agende problemow i nastepnie kazdy z nich jest rozpatry-
wany. Kazdy punkt agendy reprezentuje jeden problem.
Uczestnik zebrania moze zglosi¢ dowolng liczbe proble-
moéw do rozpatrzenia. Na zebraniu rozpatrywane sa tylko
zgloszone problemy. Kolejnos¢ rozpatrywania problemoéw

Cztonek Zarzadu
ds. Sprzedazy (VP)

Cztonek Zarzadu
ds. Operacyjnych (VP -

--y
-—

Administracja Sprzedawcy

Krag operacyjny Krag sprzedazy

okresla facylitator. W sytuacji gdy jednak zebranie zostato
zorganizowane na wniosek jednego z uczestnikéw, zglo-
szone przez niego sprawy rozpatrywane s3 w pierwszej
kolejnosci. Podobnie gdy zgloszony wniosek dotyczy
zmiany roli. Sprawy rozpatrywane sa osobno. Rozpa-
trzenie sprawy nastepuje w wyniku tzw. zintegrowanego
procesu decyzyjnego lub zintegrowanego procesu wybor-
czego. Pierwszy z nich zwigzany jest z rozpatrywaniem
probleméw dotyczacych organizacji i funkcjonowania
kregu, drugi natomiast dotyczy wyboru oséb do pelnienia
okreslonych rdl (rys. 2).

Zintegrowany proces decyzyjny realizowany jest we-
dlug ponizszych etapéw: prezentacja propozycji, pytania
wyjasniajgce, runda reakeji, zmiany i wyjasnienia, runda
sprzeciwow, integracja. Proces decyzyjny rozpoczyna
przedstawienie problemu przez osobe wnioskujacg jego
rozpatrzenie, ktora réwniez proponuje wstepnag propo-
zycje jego rozwiazania. Propozycje takie moga zglosi¢
takze inni uczestnicy zebrania. Zadaniem facylitatatora
na tym etapie jest czuwanie, aby istota problemu zostata
w pelni przedstawiona oraz zgloszone rozwigzania doty-
czyly tylko tego problemu. Po tym etapie nastepuje runda
zadawania pytan, ktérej celem jest lepsze zrozumienie
problemu. Pytania moze zadawa¢ kazdy uczestnik zebra-
nia. Facylitator musi natomiast uniemozliwi¢ wszelkie
reakcje lub opinie oraz zapobiec jakiejkolwiek dyskus;ji.
Po wyczerpaniu wszystkich pytan nastepuje runda reakeji.
Polega ona na wyrazeniu kolejno, przez kazdego z uczest-
nikéw zebrania, opinii na temat omawianego problemu.
Facylitator nie dopuszcza do wypowiedzi poza kolejnoscia
oraz dyskusji i sporéw. Po rundzie reakeji zgtaszajacy pro-
blem moze odnie$¢ si¢ do przedstawionych wypowiedzi
i zaproponowa¢ zmiane propozycji rozwigzania problemu.
Zmiana ta musi jednak wskazywaé lepsze rozstrzygnie-
cie od wczeéniej proponowanego, a nie stanowi¢ formy
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dostosowania do oczekiwan oséb zglaszajacych uwagi.
Kluczows role w tym wzgledzie odgrywa facylitator. Kaz-
dy z uczestnikdw zebrania moze wnie$¢ sprzeciw wobec
przyjecia przedstawionej propozycji (runda sprzeciwéw).
Zgtoszone sprzeciwy facylitator moze poddaé testowaniu.
Polega ono na zadawaniu pytai wnoszacemu sprzeciw.
Aby zlozony sprzeciw pozytywnie przeszed! test, sprzeci-
wiajacy musi przedstawi¢ racjonalne argumenty. Facylita-
tor przyjmuje wowczas zgltoszony sprzeciw i powraca do
dyskusji, aby wprowadzi¢ zmiany w propozycji, uwzgled-
niajace przedstawione uwagi. Postepowanie to prowadzo-
ne jest do momentu braku dalszych, konstruktywnych
sprzeciwéw. Wypracowane w ten sposob rozstrzygniecie
stanowi rozwigzanie problemu. Procedura odbywa si¢
w ramach ostatniego etapu zintegrowanego procesu decy-
zyjnego — integracji.

Zintegrowany proces wyborczy obejmuje natomiast
nastepujace etapy: opis roli, wypelnienie kart do glo-
sowania, runde nominacji, rund¢ zmiany nominacji,
przedstawienie propozycji, rozstrzygniecie propozycji.
Proces rozpoczyna podanie przez facylitatora istotnych
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informacji na temat roli, ktorej dotycza wybory. Nastep-
nie kazdy z uczestnikéw zebrania wpisuje na karcie imie
jednego kandydata, ktéry - jego zdaniem - najlepiej wy-
pelni te role. Nie mozna wskaza¢ wiecej niz jednej oso-
by. Karty podpisywane sg réwniez przez nominujgcych.
W trakcie wypelniania kart uczestnicy zebrania nie moga
wyrazaé opinii i podejmowaé dyskusji na temat kan-
dydatéw. Opinie dotyczace kandydatéw przedstawiane
sa w kolejnej rundzie - nominacji. Facylitator podaje do
wiadomo$ci wszystkich, po kolei, tre$¢ kazdego oddanego
glosu, proszac jednoczesnie osobe¢ dokonujacg nominacji
o uzasadnienie swojego wyboru. Opinie wyrazane sg tyl-
ko przez autoréw nominacji. Wszelkie uwagi i dyskusje
pozostalych osob sa wstrzymywane przez facylitatora.
Nastepnie ma miejsce runda zmiany nominacji, w trakcie
ktérej kazdy z glosujacych ma prawo do zmiany swojej
nominacji, przedstawiajagc powod. W dalszej kolejnosci
facylitator zlicza glosy i wystepuje z propozycja wyboru
kandydata z najwigksza liczbg nominacji. W sytuacji ta-
kiej samej liczby gltoséw u dwoch lub wiecej kandydatéw
o ostatecznym wyborze moze zadecydowa¢é facylitator.
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Kazdy z uczestnikéw zebrania moze zglosi¢ sprzeciw do
wyboru danej osoby. W sytuacji uzasadnionego sprzeciwu
rozstrzygniecie odbywa si¢ na zasadach rundy integracji,
w ramach zintegrowanego procesu decyzyjnego.

Celem zebran operacyjnych natomiast jest:

. przedstawienie sprawozdania z realizacji biezacych

zadan kregu,

. omoéwienie wynikow kregu (miernikéw postepu),

- przedstawienie postepow w realizacji projektow kregu,

. rozwigzanie problemdéw zwigzanych z realizacjg

biezacych zadan oraz projektéw i wyznaczenie ko-
lejnych dzialan.

Odpowiedzialnym za planowanie zebran operacyjnych
jest sekretarz kregu. W zebraniu tym uczestnicza, po-
dobnie jak w przypadku zebrania zarzadczego, wszyscy
czlonkowie kregu oraz zaproszone osoby z innych kregdw,
jesli wymaga tego specyfika rozpatrywanych probleméw.
Réwniez w tym przypadku przebiegiem zebrania kieruje
facylitator. Zorganizowane jest ono w ukladzie pieciu na-
stepujacych etapow: runda otwierajaca, przeglad dziatan
cyklicznych, przeglad wynikéw (miernikéw wynikow),
aktualizacja statusu projektow, ustalenie priorytetéw
spraw biezacych.

Zebranie rozpoczyna si¢ od podzielenia si¢ przez
uczestnikow aktualnymi przemysleniami lub innego ro-
dzaju uwagami na temat aktualnych probleméw w reali-
zacji zadan, wylaczajac na tym etapie dyskusje. Nastepnie
facylitator prosi kazdego uczestnika o zweryfikowanie,
czy wszystkie przypisane dziatania do uczestnika zostaty
zakonczone. Uczestnicy przedstawiaja réwniez infor-
macje na temat uzyskanych wynikéw. Podaja wielko$ci
miernikéw zwigzane z ich aktywnosciag. W dalszej kolej-
nosci uczestnicy zebrania prezentujg postep, jaki uzyskali
w realizacji zadan lub projektéw od ostatniego zebrania.
Nastepnie facylitator ustala agende probleméw biezacych
do rozstrzygniecia w trakcie zebrania. Rozwigzywanie wy-
znaczonych problemdéw przebiega wedlug takiego samego
schematu jak w przypadku zebran zarzadczych.

Ostatnig fazg zar6wno zebrania zarzadczego, jak i ope-
racyjnego jest runda zamykajaca. W jej trakcie facylitator
zaprasza kazdego uczestnika do podzielenia si¢ konicowa
refleksja na temat spotkania i przyjetych ustalen.

Przedstawione zasady organizacji zebran kregow
zwigkszajg sprawno$¢ ich przebiegu oraz umozliwiaja
osiggniecie konstruktywnych rozwigzan.

Holakracja w praktyce

ogolnodostepnych zrédlach mozna odnalezé wie-

le informacji na temat organizacji, ktére osiggnely
sukces dzigki wdrozeniu holakracji. Najbardziej znanym
przykltadem jest firma Zappos. Firma ta swoja dzialal-
no$¢ rozpoczeta w 1999 roku. Zostala utworzona na
bazie kapitalu inwestycyjnego pozyskanego z funduszu
Venture Fogs, w wysoko$ci 1,1 mln dolaréw. Firma od
poczatku zajmowala si¢ internetowa sprzedazg odziezy
i obuwia. Juz w ciagu pierwszego roku dziatalnosci osig-
gneta ogromy sukces rynkowy. Aby zapewni¢ dalszy dy-
namiczny jej rozwoj, kierowanie Zapposem powierzono
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dos$wiadczonemu menedzerowi Tonyemu Hsiehowi, kto-
ry weczeéniej pelnit funkcje dyrektora generalnego Ventu-
re Fogs. T. Hsieh wyznaczyl dwa gtéwne cele, ktore firma
miata osiggna¢ do 2010 roku: przychéd w wysokosci
1 mld dolaréw oraz znalez¢ si¢ na liscie rankingu Fortune
»Najlepsza firma do pracy”. Sposobem osiaggniecia tych
celow mialo by¢ stworzenie silnej kultury organizacyj-
nej, ktéra bedzie inspirowala i motywowala wszystkich
pracownikéw do prawdziwego zaangazowania w rozwdj
firmy. Wizje te udalo si¢ zrealizowa¢ T. Hsiehowi. Zap-
pos osiagnal przychody na poziomie 1 mld dolaréw juz
w 2008 roku, a na liScie Fortune znalazl si¢ rok pdzniej
(Kopelman i in., 2012, s. 66).

T. Hsieh kontynuowatl rozwdj firmy poprzez doskona-
lenie kultury organizacyjnej. W marcu 2015 roku wystat
do pracownikéw e-mail, w ktorym oswiadczyl, ze wszyscy
pracownicy beda mieli mozliwo$¢ wypréobowania swoich
kompetencji w zakresie samorzadnosci. Tradycyjna hie-
rarchia zostanie zastgpiona holakracja, ktéra ma na celu
zapewnianie wyzszego poziomu kreatywnoéci i innowacji
(Thomas, Silverstone, 2015).

Firma okreslita 10 gléwnych wartosci swojej kultury:
szczescie, ludzie, bycie sobg, wyjatkowos¢, zabawa, trwate
zasady, nie tylko mierzalne wyniki, integracja pracy i zy-
cia, dobre relacje z partnerami biznesowymi, rzeczywi-
sto$¢, podstawowe wartosci, marka (zapposinsights.com).
Wiele z nich wynikalo z poznania czynnikéw przyczynia-
jacych sie do wydajnosci biznesu.

Firma Zappos przyjeta koncepcje holakracji przedsta-
wionej przez B. Robertsona. Tradycyjne dzialy zostaly
zastgpione kregami, a stanowiska rolami. Zlikwidowano
stanowiska kierownicze. Wszystkie decyzje podejmowa-
ne sa kolektywnie, w ramach zebran kregéw. Wdrozenie
holakracji w Zappos przyczynilo si¢ do sukcesu firmy.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze zmiana ta wigzala sie
takze z pewnymi problemami. Sama informacja o wpro-
wadzaniu holakracji spowodowala odejscie z pracy 18%
pracownikow. Przyczyng ich decyzji bylo przekonanie, ze
nie beda w stanie skutecznie dziala¢ w nowych warun-
kach. Obserwowana negatywng konsekwencja holakracji
byt réwniez wzrost biurokracji. Firma ciagle rozwija swoj
system, doskonalgc rézne jego aspekty. Problemem, ktéry
w ostatnim czasie firma starala si¢ rozwigza¢, byla kwestia
powigzania wynagrodzenia z rolami pelnionymi przez
pracownikow (Sunny, 2014).

Poprawe efektywnosci dzialania dzieki wdrozeniu ho-
lakracji osiagnelo rowniez wiele innych przedsiebiorstw.
Jako przyklady mozna poda¢: Davite - firme sprzedajaca
sprzet medyczny, firmy informatyczne Menlo Innovations
i Valve Software czy Precision Nutrition, zajmujaca si¢ tre-
ningiem personalnym (Krasulja i in., 2016, s. 194).

Nie wszystkim jednak udalo si¢ odnie$¢ sukces zwig-
zany z holakracja. W zrédtach literaturowych mozna od-
nalez¢ réwniez informacje na temat firm, ktére po kilku
latach stosowania holakracji zaprzestaly jej. Przykladem
moze by¢ firma Medium, bedaca platformg publikacyjna,
ktéra po trzech latach stosowania tej koncepcji zrezygno-
wala z niej (Timmerman, 2016). Zdaniem prezesa firmy
Evana Williamsa, koncepcja ta nie do konca pasuje do


http://zapposinsights.com
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specyfiki takich przedsigbiorstw jak Medium. Dziatalno$¢
tej firmy polega gléwnie na realizacji duzych projektéw,
wymagajacych wspoltpracy wielu kregéw. W tych warun-
kach, zdaniem E.Williamsa, brak silnego przywddztwa sie
nie sprawdza. W rezultacie w firmie mialo miejsce znacz-
ne zwigkszenie biurokracji oraz konflikty. Jak podkresla
E. Williams, odejécie od holakracji w Medium nie oznacza
wcale powrotu do dawnego modelu zarzadzania. Wiele
aspektow holakracji, jak: kolektywne podejscie, otwarto$é
komunikacyjna, zmienno$¢ rol, to osiggniecia, ktére beda
w firmie kontynuowane (Battelle, 2016).

Proba oceny koncepcji

olakracja jest koncepcja majaca zardwno zwolenni-

kow, jak i przeciwnikéw. Przyklady jej zastosowania
w praktyce wskazuja na liczne potencjalne korzysci, jakie
moga wynika¢ z wdrozenia tego podejscia, jak réwniez za-
grozenia i problemy (tab. 1). Niewatpliwie jedng z najwaz-
niejszych korzysci holakracji jest zwiekszenie elastycznos$ci
organizacji oraz motywacji i zaangazowania pracownikow.
Korzysci te zwigzane sg ze sptaszczeniem struktury organi-
zacyjnej i przekazaniem odpowiedzialno$ci za wyniki oraz
rozw6j firmy zespofom pracowniczym (kregom). Realny
wplyw pracownikéw na funkcjonowanie organizacji,
zwigzany z kolektywnym podejmowaniem decyzji, przy-
czynia si¢ do wzrostu identyfikacji z firma i zaangazowania
pracownikéw. Powoduje réwniez rozwéj indywidulanych
kompetencji i kreatywnosci pracownikéw. Czynniki te
przektadaja sie na wyzsza sprawno$¢ decyzyjng oraz wpty-
waja pozytywnie na ogdlng efektywnos¢ organizacji.

Tabela 1. Potencjalne korzysci oraz ograniczenia holakracji

Korzysci Ograniczenia i zagrozenia

elastycznos¢ organizacji
rozwoj kompetencji
pracownikow
empowerment

wysokie zaangazowanie

biurokracja
rozmyta odpowiedzialnos§¢
niestabilno$¢

trudnos¢ w utrzymaniu
spojnej wizji rozwoju

i motywacja wielo§¢ rdl i rozdrobnienie

poczucie wspdlnoty pracy

kreatywnos¢ pracownikéw nieadekwatno$¢

szybkie decyzje wynagrodzenia do wartosci
pracy

« otwarto$¢ informacyjna
+ podejscie procesowe

« orientacja na wyniki

o efektywnos¢

Zrodto: opracowanie wtasne

Przeciwnicy holakracji jako gtéwne zagrozenie tej kon-
cepcji wskazujg wzrost biurokracji, wynikajacy z formaliza-
¢ji procesu zarzadzania. Najcze$ciej powodowana jest ona
$cistym stosowaniem si¢ w dzialaniu do regulaminu orga-
nizacyjnego, opracowanego na podstawie konstytucji ho-
lakracji. Potencjalnym zagrozeniem jest réwniez rozmyta
odpowiedzialno$¢, wynikajaca z braku leadera (kierowni-
ka) oraz wielo$ci i rozdrobnienia r6l. W takich warunkach

4

koordynacja dziatan i doprowadzenie do okreslonych,
wspdlnych wynikéw staje sie niezwykle trudnym zadaniem.
Okazuje si¢ czesto, ze zastosowanie ,,podwojnego taczenia”
pomiedzy kregami jest niewystarczajace. Sytuacja taka
miala miejsce w firmie Medium. Realizujac duze projekty,
angazujace wiele kregdw, brak ,,silnego” leadera, koordy-
nujacego cale przedsiewziecie, okazat si¢ gléwna przyczyna
niepowodzenia (Timmerman, 2016). Nalezy réwniez mie¢
na uwadze, ze nie wszystkim pracownikom odpowiada
model zarzadzania ,bez szefa”. Nie wszyscy chcg przyjmo-
waé odpowiedzialnos¢ za firme w tak duzym zakresie, jak
oczekiwane jest to w holakracji. Posiadanie przetozonego,
dla wielu oséb jest wygodnym rozwigzaniem. Szczegélnie
tego typu postawy obserwowane sg wérdéd pracownikéw
o0 nizszym poziomie kompetencji (przygotowania zawodo-
wego). Dlatego koncepcja ta nie we wszystkich warunkach
moze okaza¢ si¢ skuteczna. Najbardziej wlasciwym s$rodo-
wiskiem dla jej wdrazania wydaja si¢ mlode organizacje,
dzialajagce w formule projektowej, zatrudniajace wysoko
kwalifikowany personel, zorientowane na szybki wzrost.
Charakterystyce tej w szczegolnosci odpowiadajg startupy.
Niestabilno$¢ organizacyjna przekiada sie réwniez na trud-
noséci w zakresie motywowania pracownikéw, w tym ich
wlasciwego wynagradzania. Tradycyjne systemy, polegaja-
ce na wiazaniu wynagrodzenia z trudno$cig zadan realizo-
wanych przez pracownika, w ramach przypisanego zakresu
obowigzkéw, nie sprawdzajg si¢ w tych warunkach. Klu-
czowg determinantg wynagrodzenia stajg si¢ kompetencje
pracownikow i ich potencjat z perspektywy organizacji. Ko-
nieczne jest réwniez wykorzystywanie réznych form pre-
miowania wynikowego. Bardzo skutecznym rozwigzaniem
motywacyjnym, ktére powoduje wysokie zaangazowanie
oraz identyfikacje z firmg, jest stosowanie wynagrodzenia
odroczonego w czasie, gtéwnie w formie nabywania przez
pracownikéw praw zwigzanych z udzialem we wlasnosci
firmy (opcje, akcje).

Podsumowanie

H olakracja to mfoda koncepcja zarzadzania. Znajduje
sie ona nadal w fazie rozwoju. Wiele szczegdtowych
problemdw, zwigzanych z jej funkcjonowaniem, wymaga
rozwigzania. Niezaleznie od tego nalezy uzna¢, ze ogdlne
jej zalozenia wpisujg si¢ we wspodlczesne trendy ewolucyjne
zarzadzania, zwigzane z: rosngcg rolg zasobow ludzkich,
decentralizacja zarzadzania, koniczno$cia zapewnienia
elastycznoéci w dziataniu, partycypacja, uczeniem sie orga-
nizacyjnym. Tendencje te nabierajg szczegdlnego znaczenia
w warunkach pokolen Y i Z. Przedstawiciele tych generacji
to z reguly pracownicy dobrze wyksztalceni, posiadajacy
szerokie kompetencje, mobilni zawodowo oraz zyciowo.
Osoby te nie chcg wystepowaé tylko w roli podporzadko-
wanych wykonawcéow. Mozliwo$¢ samorealizacji, wpltywu
na organizacje, zaspokojenie poczucia wysokiej wlasnej
wartoéci jest dla nich niezwykle wazne. Dlatego nalezy si¢
spodziewa¢, ze holakracja, jak réwniez inne koncepcje za-
rzadzania, oparte na samoorganizacji, beda znajdowaty co-
raz szersze zastosowanie w praktyce gospodarczej, tworzac
realng alternatywe dla ,tradycyjnego” modelu zarzadzania.



A

Przedstawiona w artykule problematyka wymaga
dalszych badan naukowych, przede wszystkim empirycz-
nych. Badania te powinny dotyczy¢ takich aspektow, jak:
zmienno$¢ rol powierzanych pracownikom, wspélpraca
wewnatrzorganizacyjna (pomiedzy kregami), integracja
organizacyjna, odpowiedzialno$¢ realizacyjna, komuni-
kowanie zespolowe, motywowanie pracownikéw. Kluczo-
wym problemem badawczym w tym wzgledzie jest jednak
ocena skutecznosci zastgpienia tradycyjnego podejscia
do zarzadzania holakracja. Badania zwigzane z tym pro-
blemem moga polega¢ na poréwnaniu skuteczno$ci
zarzadzania w przedsigbiorstwach tego samego rodzaju,
stosujacych tradycyjne podejécie do zarzadzania oraz
holakracje.
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Holacracy as a New Concept of Flexible
Organisation — An Attempt of Assessment

Summary

The article is focused on the holacracy, which is one of the
new concepts of self-organisation. The holacracy has not
been widely described in the scientific literature and the
subject is usually treated from the practical perspective.
The article presents the genesis and essence of holacra-
cy. The organisational structure and the principles of its
operation are characterised in it. The decision-making
process within the circle meetings is discussed in detail.
Selected examples of applying holacracy in business
practice are presented. The author identifies in the article
potential advantages and disadvantages of holacracy. The
main advantages of holacracy include: increased organi-
sation flexibility, development of an individual employee’s
competences, empowerment, increased commitment and
motivation, higher sense of community among employees,
creativity, quick decisions, information openness, pro-
cess-based approach and orientation on results. The risks
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connected with holacracy implementation are as follows:
bureaucracy, fuzzy responsibility, instability, difficulty in
maintaining a consistent vision of development, multiple
roles and fragmentation of work, inadequacy of remuner-
ation for the value of work. Directions of further research
in this area are also indicated and should concern such
aspects as: variability of roles entrusted with employees,
intra-organisational cooperation (between circles), organ-
isational integration, implementation responsibility, team

4

communication, employee motivation. However, the key
research problem in this area is to assess the efficiency of
the replacement of the traditional management methods
with holacracy.

Keywords
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cy, flexible organisation
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