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,Mitol konstruktiv, azaz tagjait, 6nmagat es tagabb kbrnyezetét kibon-
takoztato, illetve mitdl destruktiv, azaz tagjait, b6nmagat és a kllvilagot
rombol6 egy szervezet? Mikor aktualizalé és mikor elnyomo eqy tar-
sas rendszer?” teszi fol e kérdéseket a 2019-ben megjelent konyvé-
nek bevezetdjében (16. 0.) Kiss Ferenc k6zosseg- s szervezetkuta-
t6, mentalhigiénés szakember és szocioterapeuta. Nem is lehetne
aktualisabb, hogy mindannyian feltegyuk magunknak ezeket a kérdé-
seket. Vajon egyénkeént, illetve szervezetekben valo részvételunkkel
milyen iranyu tarsadalmi valtozasokhoz jarulunk hozza? Mi a felel6s-
ségunk abban, amilyen iranyba halad jelenleg a vilagunk? Kivancsi-
saggal és izgalommal kezdtem belemélyedni a konyv olvasasaba,
elbzetes varakozasaim azonban csak részben teljesultek.

A tanulmany egyszerre atfogo ismeretterjeszté mi a szociokracia
és holakracia modelljeirél és kritikai elemzés a bennuk rejl6 lehetbseé-
gekrdl és buktatokrol. A szerz6 a konyv elsé két fejezetét a hollandiai
eredetl szociokracia, illetve az amerikai eredetl holakracia elosztott
szervezetiranyitasi rendszerek bemutatasanak szenteli. A 2000-es
években utjara inditott holakracia nagyban épit a nala csak néhany
évtizeddel korabbi szociokracia modszertanara, atvéve a ,kettés ké-
téseket tartalmazo beagyazott strukturat és kormanyzasi eljarasokat’
(67. 0.). Kiss munkaja jol strukturalt, atlathato és kritikai elemzést ad
a megkozelitések kialakulasanak hatterérdl, f6 elveirdl és az elvek
gyakorlatba Ultetését el6segitd szervezeti strukturardl és folyamatok-
rél. Kitér a megkozelitések elterjedésére és alkalmazasanak perspek-
tivaira és kulon figyelmet szentel a szervezeti struktura és az értékek,
illetve a szervezeti kultura viszonyanak. A megkozelitések kialakula-
sanak korulményeivel kapcsolatos adalékok — ugymint a szociokracia
kvéker hagyomanyokra épitd6 gyokerei és szabadon hozzaférhet6
modszertana, vagy hogy a holakracia az amerikai HolacracyOne ta-
nacsadoé cég altal fémjelzett és terjesztett termék —, valamint a maod-
szertanok elterjedésérdl és a vellk kapcsolatos gyakorlati tapasztala-
tokrdl sz6l6 informaciok szintén segitik, hogy a megfelelé kontextus
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ismeretével tudja értékelni a modelleket az olvasd. Mindkét fejezet
soran abrak tamogatjak a szervezetiranyitasi rendszerek mikodése-
nek meélyebb megértéseét.

A szerzd kulon részt dedikalt a fejezetekben megjelend fontosabb
fogalmak bemutatasanak, illetve a mdédszerek korul megjelené fogal-
mi zavarok tisztazasanak. Mivel magyar nyelven eddig nem jelent
meg az emlitett elosztott szervezetiranyitasi rendszereket komplexi-
tasukban bemutaté mi, a fogalmi tisztazas fontos a strukturak itthoni
Kiprobalasanak és bevezetésének megalapozasahoz. A fejezetek
végen szintén bemutatja az alternativ strukturaképzé elvek alapjat
jelentdé dontéshozatali és valasztasi eljarasokat, illetve a hozzajuk
kapcsolddo kulonbozd tipusu gyllések forgatokonyveit, amelyek se-
gitenek abban, hogy elképzeljuk, hogyan jelenhetnek meg a szerve-
zeti mindennapokban ezek a modszerek. A részletes folyamatleira-
sok, a dontéshozatali, illetve valasztasi eljarasok forgatokonyvéenek
bemutatasa mind a megkozelitések gyakorlati alkalmazasat segitik.
Egyedul a konyv alapjan azonban nem realis azt varni, hogy képessé
valunk akar a szociokracia, akar a holakracia bevezetésére sajat
szervezetunkben, amely nagyrészt a megkozelitések komplexitasa-
bal, illetve er6sen formalizalt mivoltabdl is ered. A bemutatott forgato-
konyvekbdl is latszik a szoban forgo szervezetiranyitasi rendszerek
magas szintl szabalyozottsaga. Kiss azonban cafolja, hogy a szocio-
kraciara és a holakraciara jellemz6 weberi értelemben vett legalitas
és racionalitas azt jelentené, hogy burokratikus rendszerekrél lenne
sz0. Mind a szociokracia, mind a holakracia jelentés ujitasokat hoz
a hataskorok vertikalis megosztasa teruletén, a szabalyozottsag és a
formalizaltsag pedig a tapasztalatok alapjan a konvencionalis burok-
ratikus szervezetekre nem jellemzé gyors reagalasi képességgel és
rugalmassaggal parosul.

A szervezeti tagok egyéni érdekein tulmutatd célert valé egyutt-
muikodés mindkét megkdzelitésben fontos szerepet kap. A szociokra-
cia kikisérletezdje, ,Endenburg felfogasa szerint a szervezet f6 célja
es rendeltetése nem a profit, hanem a kézdsseég javanak szolgalata”.
,SZociokratikus megkébzelitesben a szervezeti célhierarchia csucsan
a szervezeti vizio (vision) all, mely a szervezeti tagok kbz6s elképze-
lése egy jobb vilagrol, melynek megvalbsitasaért eqylittmikddnek.”
(35. 0.) A holakracia még egy szinttel tovabbmegy. Holakratikus meg-
kozelitésben ,a szervezet egy élélény”, amely inherens kildetéssel
— ez fuggetlen még az alapitdk egyéni szandékaitol is — s ,,6nallo fej-
I6dési potenciéllal rendelkezik” (71. 0.).

Ehhez képest a Sociocracy & Holacracy egészét attekintve az
elemzés soran a szervezetek tagabb tarsadalmi és kornyezeti kontex-
tusba val¢ illeszkedése, illetve az, hogy nem mindegy, milyen vizio
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vagy kuldetés all a szervezeti mikodés kozéppontjaban, kevésbé
hangsulyos. A kezdeti kérdésfelvetés mélyebb kifejtése, azaz mikor
jelent épitd, illetve rombold hatast a szervezet a tagabb kornyezetére
nézve, nem kap elég szerepet a mi tovabbi részében, s ez hianyérze-
tet kelthet az olvasdban. Az 6koldgiai szempontokkal és a szerveze-
tek ilyen iranyu felel6sségével kapcsolatban pedig csak érintélege-
sen, egy-egy kiszélasban talalunk utalast.

Bar a szociokracia és a holakracia is er6sen értékvezérelt megko-
zelitések, természetesen a szervezeti tagok egyéni értékrendje jelen-
tésen befolyasolja a szervezeti mikodést. A szociokracia esetében
az alapveto értékekben expliciten megjelenik az ,emberi k6zésség
jolétének szolgalata” (41. 0.). A holakracia esetében viszont érdekes
kérdés, hogy a szervezet belsd kuldetése, ami organikusan alakul, s
a szervezeti tagoknak ennek feltarasa és nem alakitasa a feladata,
mennyiben valaszol a lokalisan, illetve globalisan jelentkez6 tarsadal-
mi é€s kornyezeti kihivasokra. A megfelel6 feltételek teljesulése mellett
mindkét megkozelités sok szempontbdl jelentds ujitast hoz, maga-
sabb szintre emeli a szervezeten beluli kooperaciot és a konfliktus-
kezelést, illetve adaptiv szervezeti mikodést tesz lehetévé. Mindezek
tekintetében érdekes lenne mélyebben megvizsgalni, hogy az el-
osztott szervezeti struktura mennyiben segitheti vagy hatraltathatja
a szervezeti tagokat, illetve a szervezet egészét abban, hogy radi-
kalisabb tarsadalmi valtozasok tamogatoi vagy akar vezetdi legyenek.

Tovabbi kérdést vet fel a hatékonysag kozponti szerepe. Mindkét
szervezeti strukturaban alapvet6en kivanatos és a szervezet altal
minél nagyobb mértékben megvaldsitandd kategoria ez, melyet a
szerz6 nem kérddjelez meg. ,Endenburg [a Szociokracia kikisérle-
tezdbje] a hatékonysagot humanummal, Robertson [a holakracia szu-
|6atyja] a humanumot hatékonysaggal integralja.” (130. o0.) Ezt
illusztralja a dontéshozas mikéntjét mindkét esetben alapvetéen meg-
hatarozoé ,nincs érdemi ellenvetés” elve is (30. és 68. 0.). A szocio-
kracia esetében az szamit érdemi ellenvetésnek, ha az adott javaslat
az egyik résztvevé munkavegz6 képességeét veszelyezteti, mig a ho-
lakracia esetén ha ,igazolhatbéan és jovatehetetleniil rontana az el-
lenveté valamelyik szerepének vagy a szervezeti kbr egészének funk-
cioteljesitését’ (81. 0.). Kétségtelen, hogy Kiss bemutatasa alapjan
mindkét iranyitasi struktura segithet a hatékony szervezeti mikodes
kialakitasaban, mely alatt a szerz6 ,funkcionalis, illetve pénziigyi ha-
tékonysagot” (130. 0.) ért. Visszautalva az alapvet6 szervezeti vizio,
illetve kuldetés kérdésére, a hatékonysag azonban még nem feltét-
lendl jelent (druckeri értelemben) eredményes szervezeti mikodést
is. Mélyrehatobban vizsgalva pedig az is kérdéses, hogy vajon a szer-
vezeti mikodés alapvetd értekmérdjeként szeretnénk-e valasztani
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a funkcionalis és pénzugyi hatékonysagot. Természetesen ez alatt
nem a pazarlas tamogatasat értem, sokkal inkabb egy arrél valo
meélyebb diskurzus megnyitasat, hogy milyen céllal hozunk létre és
veszunk részt szervezetek mikodéseben. Bar a Sociocracy & Hola-
cracy alapjan az ismertetett megkozelitések képesek a humanisztikus
ertékek és a hatékonysag szempontjainak egyuttes érvényesitésére,
erGs kérd6jelek maradtak bennem azzal kapcsolatban, hogy a pénz-
ugyi hatékonysagi szempontok hogyan nem fogjak a konvencionalis
szervezetekhez hasonldéan dominalni a szervezeti mikodeést.

A megkozelitések atfogd bemutatasa utan Kiss dsszehasonlitd
elemzést készit, és elhelyezi a modszertanokat a tagabb szervezet-
elméleti kontextusban. (Az 6sszehasonlitashoz megjegyzendd, hogy
a szociokraciarol osszessegében joval kevesebb forras és elérhetd
tapasztalat all rendelkezésre, amely részben visszavezethet6 arra,
hogy a holacracy agressziv terjesztése profitmotivalt.) Ezt kdvetden
a szerzG harom magyar vonatkozasu esettanulmanyon keresztul oszt
meg a modszerek bevezetésével kapcsolatos gyakorlati tapasztala-
tokat. A Doctusoft szoftverfejleszté vallalkozas és az informatikai
vallalkozasok épitésével foglalkozé Lab.Coop esetében a holakracia
bevezetéséhez kapcsolddd tapasztalatokrdl olvashatunk, mig az
O Fojo Permaculture, portugal permakulturas farm, oktatokozpont és
intencionalis k0z0sség a szociokracia 3.0-val kisérletezett. (A szocio-
kracia 3.0 a korabbiakban egyszerien szociokraciaként megnevezett
Edenburg altal a kvékeri hagyomanyok (1.0) mentén kikisérletezett
megkozelitésnek (2.0) a tovabbfejlesztett valtozata.) Mindharom pél-
da esetében jelents volt az emberi és kulturalis meghatarozottsag.
A szervezeti tagok (kulondsképpen a vezetés) humanisztikus, poszt-
modern értékrendje volt az, ami egyrészrél lehetbseget jelentett és
kedvezd feltételeket biztositott a holakracia vagy a szociokracia
3.0 bevezetéséhez, masrészrél azonban ,a szervezeti tagok aktua-
lis értékrendje szabott végsé hatart” a szervezeti valtozasoknak is
(165. 0.).

A gyors megoldasokat és ,csodaszereket” kinal6 menedzsment-
irodalmak tengerében kifejezetten Udit6 Kiss kritikai megkozelitése.
A modellek részletes ismertetése soran ugy képes ravilagitani a ben-
nuk rejlé potencialra, hogy kozben tisztan megjeleniti a korlataikat is.
Ertékelését pedig mindvégig az ,egészséges, fejlédést tamogatd
szervezeti kérnyezet’ (185. 0.) koncepcidja vezérli. Bar expliciten
megjelenik a szerz6 vagya, hogy a bemutatott elosztott vezetési rend-
szerek képében megoldast talaljon az egyéni és a szervezeti célok
eltérésebdl eredd problémakra, a mi végére élesen kirajzolodik az
a nem tul széles értelmezési tartomany, mint ,a posztmodern értéke-
ket el6térbe allitd integralt egyéni értékrend” (184. 0.) és szervezeti
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kultura, amelyben a bemutatott moédszerek bevezetése az egyének,
s ezen keresztul a szervezet fejl6édését szolgalja.

Kiss egy komplex értelmezési keretet hoz Iétre, mely az akadé-
miai szervezetelméletek megalapozé munkain tul erésen épit a spiral-
dinamika elméletre (Beck €s Cowan: Spiral Dynamics. Mastering Va-
lues, Leadership and Change; Blackwell Publishers, 1996), Ken Wil-
ber integral elméletére (Integral szemlélet — Révid bevezets; Ursus
Libris, 2008) és Laloux szakaszolasi elveire (Reinventing Organiza-
tions. A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage
of Human Consciousness; Nelson Parker, 2014). Ertelmezési kerete
alapjan a szervezeti mikodés alapvetd kereteit négy dimenzié hata-
rozza meg: (1) a szervezeti tagok egyéni értékrendje és a szervezeti
kultura fedik le (2) a szervezetek bels6 valésaganak egyeéni, illetve
kollektiv dimenzioit, mig (3) a szervezeti praxisok é€s a struktura
(4) az egyéni és kollektiv szervezeti valosag érzékelhet6, kilsé meg-
nyilvanulasai.

Mind a négy dimenzié mentén fejlédési, illetve komplexitasi szin-
teket hataroz meg a szerz6. Ezek az egyre nagyobb komplexitas felé
haladva a kovetkezbk: torzsi, autokratikus, konvencionalis, modern,
posztmodern, illetve poszt-posztmodern. Elemzése soran azt (is)
vizsgalja, hogy a szervezeti struktura valtozasa, azaz a szociokracia
vagy a holakracia bevezetése milyen valtozasokat indukalt, illetve in-
dukalhat (a bemutatott magyar vallalatok esetében). Amint mar fen-
tebb lattuk, az integralt, posztmodern, humanisztikus értékrend — leg-
alabb a vezetbseg részerél — alapvetd feltétele a szociokracia és
a holakracia altal kinalt elosztott strukturak valamelyikére valé atal-
lasnak. Ehhez képest a szervezeti kultura, illetve szervezeti praxisok
tekintetében nagyobb a mozgastér. Ezekben a dimenzidkban na-
gyobb is volt a valtozas a szervezeti struktura valtozasanak hatasara
a vizsgalt vallalatoknal. El6ény, ha a szervezeti tagok preferaljak a
szerz6 altal humanisztikus értékrenddel azonos fejlettségi szinthez
sorolt, csoportkdzpontu kollaborativ praxisokat. A kultura dimenzidjat
tekintve pedig a ,hatalomkultira kivételével minden mas szervezeti
kultara kompatibilis lehet’ (176. 0.).

A tanulmany ujszerisegét, ertekét jelentésen noveli a szerzé altal
létrehozott értelmezési keret, amely akar segithet a sajat szerveze-
tink mikodésére valo reflexid soran is. Az ezzel kapcsolatos elemzé-
si rész azonban a mi egész terjedelmének toredéke, s az informativ,
szinkoddal ellatott tablazatok — melyek az egyes fejlédési szintek jobb
megértését segitik — a fluggelékbe lettek szamiizve. Szivesen vettem
volna az egyes szintekrdl mélyebb bemutatast, s annak részletesebb
kifejtését, hogy mit ért a szerz6 az egyes szintek elnevezése alatt.
Bar megjelenik, hogy az elemzési keret épit mind az akadémikus
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szervezetelmélet, mind pedig az integral elImélet képviselbinek a mi-
veire, sok esetben nem teljesen tiszta, hogy pontosan mit takarnak
az elnevezések, mint példaul a szovegben tobbszor eléforduld ,hu-
manisztikus értékrend”.

|lzgalmas teret nyit meg az elemzésben megjelend poszt-poszt-
modern fejlédési szint. Ideaként van jelen, mely képes lenne integ-
rativ médon egészséges fejlédési kozeget biztositani a kilénbdzé ér-
tékrenddel, fejlédési szlikségletekkel rendelkezé egyének szamara,
mikozben lehetbéséget biztosit arra, hogy egy onmagukon tulmutato
k6z0s cél érdekében egyuttmikodjenek, s egyéni képességeik, lehe-
t6ségeik és er6forrasaik 6sszességén tulmutatd dolgot teremtsenek.

Kiss szerint, habar ,a Szociokracia és a Holakracia miikbdési sza-
balyai integralt értékrendszert tiikréznek, amely premodern, modern
€s posztmodern rétegeket is integral’ (135. 0.), a holakracia egyal-
talan nem, a szociokracia pedig csak potencialisan, az alapértelme-
zéstdl valo eltérés lehet6sége miatt integrativ. Ennek eredménye-
képpen, a szervezeti tagok aktualis fejlédési szlUkségleteinek fugg-
vényében, az elosztott struktura a varakozasok ellenére korlatozo
tényezdként is felléphet. ,Ahhoz, hogy felszabadité hierarchiarol be-
szelhesslink, a strukturanak 6sszhangban kell lennie a tobbi szer-
vezeti dimenzioval.” (17. 0.) Ahhoz, hogy aktualizal6, a tagjai fejl6-
dését el6seqgitd legyen egy szervezeti kozeg, differencialt vezetdi
megkozelitésre van szukség, amely képes megteremteni a ,minél
egészségesebb fejlédés strukturalis, kulturalis és praxisbeli feltételeit
a Szervezetben el6forduld 6sszes értékrend képviselbi szamara”
(136. 0.).

A szociokracia és kulondsképpen a holakracia ebbdl a szem-
pontbdl kirekeszt6 jellege korlatokat teremt a tanulmany szamara is.
Bar a konyv kimondott célja, hogy személyes és szervezeti szintl
reflexiora inspiraljon, ennek jelent6s korlatait latom abban, hogy ki az,
akit valoban képes megszolitani a md. A szerzé altal bemutatott mo-
dellekhez hasonléan a Sociocracy & Holacracy sem inkluziv. Nem
széles kozonségnek szol. Bar a jelentds mennyiségl labjegyzet s
a hasznalt fogalmak magyarazatara forditott figyelem mutatja a koz-
érthet6ségre vald torekvést, a modszerek inherens komplexitasa,
nyelvezete miatt eleve szikul a kozonség. Az elemzés befogadasa
elméleti érdeklédést is feltételez. Mennyiben realis, hogy eljuthatnak
ezek a gondolatok a posztmodern értékrend altal meghatarozott apro
szubkultura-buborékokon tulra is? Hogyan lehetséges az elidegene-
dés és izolacio tarsadalmi jelenségeinek er6sodése kdzepette k6zo-
sen tenni azért, hogy egy egészségesebb vilagban élhessink? Vajon
a poszt-posztmodern fejl6dési szint megoldast jelenthet e felvetések-
re, vagy egy ujabb utdpisztikus ideardl van sz6 csupan?
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A szerzb szeretné, ha munkaja altal az ,,olvaso uj szemmel latna
ra sajat szervezeti valdosagara” (185. 0.). Személyes tapasztalom sze-
rint a megkozelitések felé mar eleve nyitott kozonség szamara valo-
ban segitségre lehet ebben a Sociocracy & Holacracy. Olvasas koz-
ben automatikusan is elhelyeztem a Kiss altal bemutatott koordinata-
rendszerben a szervezetet, amelynek tagja vagyok, s szamos kérdés
merult fel bennem azzal kapcsolatban, hogyan segithetnénk el6,
hogy még nagyobb legyen az 6sszhang az egyéni és szervezeti célok
kozott, s az egyéni fejlédési utak még inkabb becsatornazodjanak egy
onmagunkon tulmutatd, a tarsadalom és a természeti kornyezet javat
szolgalo szervezeti kuldetésbe. Kiss Ferenc elemzése, emlitett kor-
lataival egyutt, fontos és értékes I1épés az egyeni és kollektiv fejlédés
€s egy egeészsegesebb tarsadalom felé vezetd utkeresés idbszaka-
ban. A szociokracia és a holakracia médszereinek és megkozelité-
seinek atfogé bemutatasan keresztul egy ujabb alternativat mutat és
hoz kozelebb, ezaltal segitve a kooperativ autondmiara épulé ma-
kodeési modokkal vald ismerkedést és kisérletezést az arra nyitott ma-
gyarorszagi szervezetek korében. (in-Depth Soulutions Kft., Buda-
pest, 2019, 202 oldal)



