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I. BEVEZETÉS 

A Mechanikus Kor Vége, az Organikus Korszak Hajnala 

A Változás Kényszere: A Poszt-COVID Korszak Új Valósága 

A 21. század harmadik évtizedének küszöbén az emberiség és az ember alkotta, a 
számszerűségét tekintve elsősorban gazdasági szervezetek egy csendes, de elemi 
erejű evolúciós ugrás előtt álltak, majd egy globális evolúciós szűrőn estek át. A 
COVID-leállás és az azt követő újra indulás nem csupán egy átmeneti krízis volt, 
hanem egy korszakhatár. Rendkívül sok új élethelyzetet teremtett úgy a 
magánéletben, mint a munkában, amelyek visszafordíthatatlanul átírták az egyéni 
létezés és a szervezetek létének a játékszabályait. 

A COVID-19 pandémia így nem az oka, hanem a katalizátora volt egy már régóta 
érlelődő folyamatnak: a mechanikus világkép összeomlásának. 

A cégek és szervezetek több ok miatt sem voltak képesek többé ugyanazon 
módszerek alapján működni, mint 2019 előtt. A régi, mechanikus reflexek a 
megváltozott környezetben nemhogy eredménytelenek voltak, de sok esetben 
kontraproduktívakká, sőt kifejezetten toxikusokká váltak. A változást kikényszerítő 
főbb tényezők a következők: 

 * Informatikai és Technológiai Robbanás: Új eszközök jelentek meg, és a tranzakciós 
műveletek sebessége jelentősen megnőtt. Ez nem csupán gyorsabb számítógépeket 
jelent, hanem az információáramlás olyan sűrűségét, amelyet a hagyományos 
hierarchiák képtelenek feldolgozni. A szervezeti reakcióidő drasztikus csökkenése 
létkérdés lett. 

 * A Big Data és a Radikális Transzparencia: A masszív adatalapúság és a minden 
szinten mindent átszövő átláthatóság igénye megszüntette az "információs 
monopóliumokat". A vezetők többé nem birtokolhatják a tudást hatalmi eszközként, 
mert az adatok demokratizálódtak. 

 * Az Agile Manifesto Globális Térnyerése: Az informatika világát uraló Agile 
szellemiség ma már szinte minden működési területre kihat. Ez a "futótűzként" terjedő 
emberközpontú filozófia frontálisan ütközik az évszázadokig működő félkatonai, 
tekintélyelvű vezetői módszerekkel, szervezeti rendszerekkel. A munkaszervezés és 
a szervezeti kultúra ma már nem a parancsról, hanem az együttműködésről szól. 

 * A Munka-Magánélet (Work-Life Balance) Prioritása: Az egészséges arány 
megtalálása és megtartása elsőrendű prioritássá vált. A munkavállalók – különösen a 
pandémia alatt megtapasztalt home office gyakorlat miatt – nem hajlandóak feláldozni 
mentális egészségüket a vállalati célok oltárán. 



 * A Generációs Váltás (Z és Alfa): A munkaerőpiacon egyre nagyobb számban és 
szélesedő dinamikával megjelenő “Z”, sőt most már az Alfa generáció közösségi 
elvárásai alapjaiban mások. Az ő integrálásuk egyszerűen nem működik úgy, mint 
ahogyan az az Y vagy az X generáció esetében történt. A veszély: Ha a fogadásuk (Z 
és Alfa) és a szervezetekbe építésük nem sikerül (márpedig a régi módszerekkel nem 
sikerülhet), a következő 4-6 évben emberhiány okán elhagyott, elnéptelenedett 
gyárak, üzemek, for- és nonprofit szervezetek képe sejlik fel. Ez nem sci-fi, hanem 
demográfiai és kulturális szükségszerűség (lásd pl. elnéptelenedett bányavárosok). 

Vagyis a COVID-19 pandémia nem csupán egy egészségügyi krízis volt, hanem a 
globális gazdasági rendszerek "stressztesztje", amelyen a hagyományos szervezetek 
elbuktak. A VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) világképet felváltotta a 
BANI korszak: 

 * Brittle (Törékeny): Ami erősnek tűnik (pl. merev hierarchiák), az nem hajlik, hanem 
törik. 

 * Anxious (Szorongó): A kiszámíthatatlanság krónikus szervezeti stresszt okoz. 

 * Non-linear (Nem-lineáris): Az ok és okozat közötti kapcsolat elszakad (kis hiba -> 
globális leállás). 

 * Incomprehensible (Érthetetlen): A Big Data mennyisége meghaladja az emberi 
kogníciót. 

Évszázadokig a szervezeteket gépezetként kezeltük (Newtoni világkép). Az embert 
„alkatrésznek” (human resource), a folyamatokat „mechanizmusnak”, a vezetést 
„vezérlésnek” hívtuk. Ez a modell azonban a Big Data, a mesterséges intelligencia és 
a Z/Alfa generáció korában nemcsak, hogy elavulttá vált, de toxikussá is egyben. 
Hagyományos nézőpontból a gépek nem éreznek, nem intuitívak és nem 
alkalmazkodnak organikusan. Az emberek – és az általuk alkotott szervezetek, mint 
entitások – viszont igen. A jelenlegi legrugalmasabb szervezetfejlesztési modellek is 
(LEAN, Six Sigma, de még a klasszikus, a szervezeti közép szintű Agile is) elsősorban 
a folyamatokra koncentrálnak.  

A BAP ezzel szemben az Entitásra. A felismerés alapja: Nem a folyamatot kell javítani, 
hanem a szervezetet kell gyógyítani. A szervezeteket viszont Emberek alkotják, és az 
Emberek hozzák létre önmagukból az organikus szervezet Entitást. 

Ezen tényezők összessége olyan új környezet megvalósítása irányába hatottak, 
amihez legfőképpen, hármas egységként új szervezeti szerkezet, új szervezeti kultúra 
és a velük harmóniában működő technikai-technológiai megoldások szükségesek. 

 



Fenti kihívás megválaszolására természetesen rendkívüli hozzáértéssel jó néhány 
nagy tudású szakember és szakavatott intézmény kutatja a megfelelő választ. Unikális 
azonban ez idáig a Barátságos AM-i-GO Program (BAP) azon felismerése, hogy a 
tartós és stabil megoldást kizárólag e hármas egység együttes és paritásos kezelése 
képes biztosítani, mint módszertan. 

Jelen mű, a Barátságos AM-i-GO Program (BAP) alapvetései továbbá nem 
kevesebbet állítanak, minthogy a menedzsment nyelve ma már nem a 
közgazdaságtan, hanem a természet törvényei. A matematika, a biológia és a fizika 
egyetemes mintázatai – a fraktáloktól a gravitációig – adják azt a kódot, amellyel a jövő 
válságálló, hosszú távon is stabilan, biztonságosan működni képes, emberközpontú 
és rendkívül hatékony szervezetei felépíthetők még rendkívül változékony 
környezetben is. 

Ez pedig nem egy egyszerű reform. Ez egy teljes gondolati paradigma váltás és az 
arra épülő szervezeti transzformáció. Átlépés egy másik dimenzióba, a mesterséges 
Piramis rendszer világából a természetes alapú Naprendszerbe. 

 

II. A HÁTTÉR BEMUTATÁSA ELEMZÉSSEL 

DIAGNÓZIS – A Szervezeti Neurózis 

Mielőtt egy új rendszert felépítenénk, értenünk kell, miért beteg a régi. A mai vállalatok 
többsége „szervezeti neurózisban” szenved. A tünetek ismertek: kiégés, fluktuáció, 
siló-működés, innovációs impotencia... De mi a gyökérok? 

1. Az Ipari Másnaposság és a Poszt-COVID Sokk 

A COVID leállás utáni újra indulás nem visszatérés volt a „normálisba”, hanem egy új 
valóságban történő ébredés. A szervezetek szembesültek azzal, hogy a fizikai jelenlét 
kényszere nélkül a régi kohéziós erők (ellenőrzés, blokkolórák, nyílt téri irodák 
pszichológiai nyomása) megszűntek. Ami maradt: a kapcsolódás hiánya. 

A szervezetek és vezetőik próbálnak ugyanazokkal a módszerekkel működni, mint 
2019 előtt, de a környezet paraméterei megváltoztak: 

 * Technológiai Szingularitás: A tranzakciók sebessége átlépte az emberi 
felfogóképesség biológiai határát. Ha a szervezet nem rendelkezik megfelelő „digitális 
idegrendszerrel”, az információk feldolgozatlanul maradnak, ami szervezeti 
bénuláshoz vezet. 

 * A Transzparencia Diktátuma: A Big Data világában nincs titok. A régi, információ-
visszatartásra épülő hatalmi struktúrák (ahol a tudás = hatalom) azonnal erodálódnak. 
Az új paradigma: „A helyesen alkalmazott tudás a hatalom.” 



2. A Generációs Gravitációs Váltás 

A munkaerőpiacon megjelenő Z és Alfa generáció nem „másképp” akar dolgozni, 
hanem „másért”. 

 * X és Y generáció: A piramis logikájában szocializálódott. Elfogadja a formális 
tekintélyt a pozícióért cserébe. 

 * Z és Alfa generáció: A hálózati logikában él. Számukra a tekintély nem a 
névjegykártyából ered, hanem a hitelességből. 

A konfliktus lényege: A régi vezetők „tiszteletet” követelnek a rangjuk miatt. Az új 
belépők „(be)követést” ajánlanak az értékekért cserébe. Ez a két világ nem 
kompatibilis a hagyományos struktúrában. Ha nem integráljuk őket egy új modellbe 
(Naprendszer – lásd később), a gyárak és irodák elnéptelenednek – nem azért, mert 
nincs ember, hanem mert a környezet „lakhatatlan” az új tudatosság számára. 

 

Részletes elemzés 

 

II/I. Bevezetés 

1. A gyorsulás kora: Tudományos szintézis és adaptációs kényszer 

Thomas L. Friedman, a The New York Times háromszoros Pulitzer-díjas újságírója és 
szerzője, a kortárs nemzetközi kapcsolatok és a globalizáció egyik legmeghatározóbb 
gondolkodója. Komplex geopolitikai, technológiai és környezeti folyamatokat képes 
szintetizálni és érthető keretrendszerbe foglalni (Nye, 2019). Friedman 2017-ben 
megjelent, Köszönet a késésért – Optimisták kalauza a boldoguláshoz a gyorsulás 
korában (Thank You for Being Late) című műve tekinthető a legátfogóbb diagnózisnak 
a 21. század eleji emberi állapotról. 

Friedman jelentősége abban áll, hogy a társadalomtudományok, a technológia és az 
ökológia határmezsgyéjén mozogva, rendszerelméleti megközelítéssel vizsgálja a 
változásokat. Míg a szakpolitikai elemzők gyakran silókban gondolkodnak, Friedman 
felismerte, hogy a technológia (Moore törvénye), a piac (globalizáció) és a természet 
(klímaváltozás) egyidejű, exponenciális gyorsulása határozza meg korunkat 
(Friedman, 2017). Ezt a jelenséget Castells (2010) „hálózati társadalom” elmélete is 
alátámasztja, amely szerint az információ technológiai alapú globális gazdaság új tér-
idő struktúrákat hoz létre, ahol a folyamatok egyidejűsége és a helyek megszűnése 
válik jellemzővé. A multidiszciplináris gondolkodás lényegisége alapvetéssé lett. 

Thomas L. Friedman 2017-es műve nem csupán egy könyv a technológiáról, hanem 
egy átfogó társadalomfilozófiai elemzés és figyelmeztetés is egyben. A COVID-19 
járvány és az azt követő geopolitikai turbulenciák igazolták tézisét: a világ egy olyan 



fázisba lépett, ahol a lineáris gondolkodás elégtelen. Ahogy Taleb (2012) rámutat, a 
modern rendszerek nem egyszerűen kockázatosak, hanem „törékenyek” a ritka, de 
nagy hatású eseményekkel (Fekete Hattyúk – kiszámíthatatlan események) szemben, 
ami újfajta rezilienciát követel. A nemzetközi (Harari, Schwab) szakirodalom 
egybehangzóan azt jelzi, hogy a humán fajnak – a demográfiától a vezetésig – új 
adaptációs stratégiákra van szüksége a túléléshez. 

A „vihar előtti csend” diagnózisa: A gyorsulás három ereje 

Friedman 2017-es műve retrospektív módon egyfajta „vihar előtti csend” jelzésként 
értelmezhető. Bár a szerző nem jósolta meg a COVID-19 pandémiát mint biológiai 
eseményt, pontosan leírta azt a rendszerszintű törékenységet és hiperkonnektivitást, 
amely lehetővé tette, hogy egy lokális egészségügyi probléma pillanatok alatt globális 
gazdasági és társadalmi krízissé váljon. Ez a bizonytalanság rímel Bauman (2000) 
„folyékony modernitás” koncepciójára, amely szerint a szilárd társadalmi formák 
(intézmények, szokások) megolvadnak, és a változás válik az egyetlen állandóvá. 

Friedman központi tézise az, hogy az emberiség történetében először a változás 
sebessége meghaladja az emberi alkalmazkodóképesség átlagos ütemét. Ezt a 
jelenséget Eric „Astro” Teller grafikonjával illusztrálja, amely szerint a technológiai 
fejlődés exponenciális görbéje már régen elhagyta az emberi adaptáció lineárisan 
emelkedő egyenesét (Friedman, 2017). 

 
      

A kép forrása: https://cjeller.wordpress.com/tag/thomas-friedman/ 



 Kahneman (2011) kutatásai a kognitív pszichológia terén magyarázatot adnak erre a 
lemaradásra: az emberi agy evolúciósan a lineáris folyamatok és a „Gyors” (System 
1) gondolkodás kezelésére huzalozott, így nehezen képes intuitívan felfogni az 
exponenciális növekedés következményeit. 

Friedman szerint három nagy erő (a „Szupernóva”) együttes hatása formálja át a 
humán fajt: 

 * Technológia: A számítási kapacitás és a szenzorok mindent átható jelenléte. 

 * Piac: A gazdasági áramlások soha nem látott integrációja. 

 * Természet: A klímaváltozás és a biodiverzitás csökkenése. Ezt a dimenziót 
Rockström és társai (2009) a „bolygóhatárok” (planetary boundaries) tudományos 
keretrendszerével mélyítik el, figyelmeztetve, hogy a földi ökoszisztémához nem 
kapcsolódó, attól független emberi tevékenység destabilizálja a Föld rendszerét, ami 
visszafordíthatatlan környezeti (és társadalmi – a szerző) változásokhoz vezethet. 

Ez a diagnózis azért kritikus, mert rávilágít a „társadalmi szédülés” okára: a régi 
struktúrák (munkahelyek, közösségek, politikai pártok) felbomlanak, mielőtt az újak 
megszilárdulnának. Friedman nem állt egyedül aggodalmaival; a 2010-es évek 
második felében több fajsúlyos gondolkodó is jelezte, hogy az emberi társadalom 
fázisváltás előtt áll. 

Yuval Noah Harari történész Homo Deus (2016) és 21 lecke a 21. századra (2018) 
című műveiben a Friedman által leírt technológiai gyorsulást antropológiai szintre 
emelte. Harari szerint a mesterséges intelligencia és a biotechnológia fúziója nemcsak 
a gazdaságot, hanem magát az emberi természetet és a szabad akarat fogalmát is 
átalakítja. Míg Friedman optimista és a „késésben” (a reflexióban) látja a megoldást, 
Harari szkeptikusabb, és a „haszontalan osztály” megjelenésének veszélyére 
figyelmeztet (Harari, 2018). 

Klaus Schwab, a Világgazdasági Fórum alapítója a Negyedik Ipari Forradalom (2016) 
koncepciójával írta le ugyanezt a folyamatot. Schwabnál a fizikai, digitális és biológiai 
szférák összemosódása a kulcs (multidiszciplinaritás). Ő is, akárcsak Friedman, a 
rendszerek (kormányzás, vállalatvezetés) elavultságát hangsúlyozta a technológiai 
valósághoz képest (Schwab, 2016). 

Ezek a szerzők együttesen jelezték: a humán faj egy olyan korszakba lépett, ahol a 
stabilitás illúzió, és a permanens válságkezelés (vagy ahogy Friedman nevezi: 
„dinamikus stabilitás”, mint a kerékpározásnál) válik az alapállapottá. Scharmer (2009) 
ezt a vezetési kihívást azzal egészíti ki, hogy a múltbeli mintákból való tanulás helyett 
a „jövőből való vezetés” (Theory U) képességét kell elsajátítani, ami a figyelem és a 
tudatosság új szintjét igényli. 

 



A hazai tudományos diskurzus és relevanciája 

A globális trendek magyarországi lecsapódását és a hazai tudományos szféra 
reakcióit vizsgálva látható, hogy a Friedman által felvázolt gyorsulás lokális szinten is 
megjelenik, társadalmi és vezetési kihívások formájában (Steigervald, 2020).    

A vállalati és humán szférában a gyorsulás a vezetéselmélet újragondolását 
kényszeríti ki. A friedmani „gyorsulás korában” a hagyományos, hierarchikus vezetési 
modellek éppúgy csődöt mondanak, ahogy azt Friedman a politikai struktúráknál leírta 
(Bencsik, 2024). Kotter (2012) szerint a szervezeteknek „kettős operációs rendszerre” 
van szükségük: meg kell tartaniuk a hatékonyságot biztosító hierarchiát, de mellé kell 
rendelniük egy hálózatos, agilis struktúrát a gyorsuló változások kezelésére (Dajnoki 
et al., 2021).    

Kutatások rámutatnak arra, hogy az Y és Z generációk munkahelyi integrációja és 
motivációja (Tari, 2010) már a Friedman-féle „gyors” világ logikáját követi, ahol például 
az azonnali visszacsatolás és a rugalmasság alapkövetelmény (Tari, 2011; 2023). 
Snowden és Boone (2007) a komplex rendszerek döntéshozatala kapcsán 
hangsúlyozzák, hogy a (nem)tudás menedzselése (Véry, 2013) és a kontextusfüggő 
döntések válnak kritikussá, ami összhangban van a nemzetközi szakirodalomban 
megjelenő „agilis vezetés” kényszerével: a „parancsolj és kontrollálj!” vezetés elbukik 
a komplexitás szintjén.    

2. A gyorsulás végpontja – A kollapszológia tudományos érvrendszere 

A kollapszológia definíciója és eredete 

Míg Thomas L. Friedman a „gyorsulás korát” egy menedzselhető, bár veszélyes 
átmenetként írja le, a tudományos diskurzus egy új, transzdiszciplináris ága, a 
kollapszológia (collapsology) a folyamat lehetséges végkifejletét, az ipari civilizáció 
összeomlását vizsgálja. A fogalmat Pablo Servigne és Raphaël Stevens vezette be a 
köztudatba 2015-ben megjelent, Comment tout peut s’effondrer (Hogyan omolhat 
össze minden) című művükkel. Definíciójuk szerint a kollapszológia „az ipari civilizáció 
összeomlásának alkalmazott és transzdiszciplináris tanulmányozása”, amely a 
rendszerek összekapcsolódását, a természeti határokat és a társadalmi 
tűrőképességet (rezilienciát) elemzi (Servigne & Stevens, 2015). 

Ez a tudományterület nem a „világvégét” hirdeti vallási értelemben, hanem a komplex 
rendszerek elméletére, a termodinamikára és az ökológiára alapozva állítja: a végtelen 
növekedés egy véges bolygón elkerülhetetlenül az adott rendszer összeomlásához 
vezet. Georgescu-Roegen (1971), a bioökonómia úttörője már évtizedekkel ezelőtt 
bizonyította az entrópia törvényének közgazdasági relevanciáját: az ipari termelés 
szükségszerűen a rendezettség (alacsony entrópia) felől a rendezetlenség (magas 
entrópia, hulladék, hő) felé halad, ami egy zárt rendszerben, mint a Föld, fizikai 



határokba ütközik. Ez tudományos oldalról igazolja Friedman „vihar előtti csend” 
elméletét, rámutatva, hogy a Friedman által azonosított három erő (Technológia, Piac, 
Természet) nem csupán gyorsul, hanem egymást erősítve destabilizálja a globális 
egyensúlyt. 

 

A tudományos háttér: A Római Klubtól a Mély Alkalmazkodásig 

A kollapszológia gyökerei a Római Klub 1972-es, A növekedés határai című 
jelentéséig nyúlnak vissza (Meadows et al., 1972), amely elsőként modellezte a 
nyersanyagkészletek kimerülése és a népességnövekedés közötti konfliktust. A mai 
kutatók, mint Jem Bendell (2018), a „Mély Alkalmazkodás” (Deep Adaptation) 
koncepciójával érvelnek amellett, hogy a klímaváltozás és a bioszféra pusztulása már 
visszafordíthatatlan pontokat (tipping points) ért el. Steffen és munkatársai (2018) a 
„Hothouse Earth” (Üvegház Föld) elmélettel támasztják ezt alá: kutatásuk szerint a 
Föld öngerjesztő visszacsatolási mechanizmusai (pl. a permafroszt olvadása) olyan 
láncreakciót indíthatnak el, amely emberi beavatkozással már nem állítható meg. 

Bendell (2018) szerint a tudományos közösség gyakran „pozitív torzítással” 
kommunikál, hogy ne okozzon pánikot, holott az adatok a társadalmi rendszerek közeli 
felbomlását vetítik előre. Jared Diamond (2005) történelmi elemzései a társadalmak 
összeomlásáról (pl. Húsvét-szigetek, maják) rámutatnak, hogy a környezeti pusztítás 
és a rugalmatlan társadalmi válaszok (az elitek vaksága) végzetes kombinációt 
alkotnak – ez a mintázat ma globális léptékben ismétlődik. 

Joseph Tainter (1988) klasszikus elmélete a komplexitás határhasznáról szintén 
központi eleme ennek a gondolatkörnek. Tainter szerint a társadalmak a problémák 
megoldására növelik komplexitásukat (bürokrácia, technológia), ám egy ponton túl a 
fenntartási költségek meghaladják az előnyöket. Ezt Hall és társai (2014) az EROI 
(Energy Return on Investment) mutató csökkenésével magyarázzák: ahogy a fosszilis 
energiahordozók kinyerése egyre energiaigényesebbé válik, a társadalom 
fenntartásához szükséges „többletenergia” eltűnik, ami a komplex struktúrák 
kényszerű leépüléséhez vezet. Ez tökéletesen rímel Friedman megfigyelésére a 
technológiai komplexitás és az emberi adaptáció közötti szakadékról. 

 

3. COVID-19 pandémia: A Friedman-i gyorsulás és a rendszerszintű kollapszus 
globális stressztesztje 

Az elmélet találkozása a valósággal 
Míg Thomas L. Friedman „gyorsulás” elmélete és Servigne „kollapszológia” tézise 
2020 előtt nagyrészt elméleti modellek voltak, a COVID-19 pandémia a modern 
történelem első olyan eseményévé vált, amely valós időben, globális szinten tesztelte 
ezen rendszerek tűréshatárát. A pandémia nem egy „fekete hattyú” (kiszámíthatatlan 



esemény) volt, hanem – ahogy Nassim Taleb pontosította – egy „fehér hattyú”, hiszen 
a virológusok és a kollapszológusok (pl. Bendell) már évek óta figyelmeztettek a 
hiperkonnektív világ biológiai sérülékenységére. A járvány a gyakorlati igazolását adta 
annak, hogy a Friedman által leírt három erő (Piac, Technológia, Természet) 
összefonódása hogyan vezethet dominóhatás-szerű rendszerhibákhoz. 

Az ellátási láncok „infarktusa” és a Just-in-Time modell bukása 
A friedmani „lapos világ” (Flat World) és a globalizáció egyik tartóoszlopa a 
hatékonyságra optimalizált, készlet nélküli (Just-in-Time) ellátási lánc volt. A pandémia 
azonban brutális hirtelenséggel mutatta meg ennek az elvnek az árnyoldalát. A kínai 
gyárbezárások pillanatok alatt megbénították az európai autóipart és a technológiai 
szektort, létrehozva az úgynevezett „ostorcsapás-effektust” (bullwhip effect) (Ivanov, 
2020). 
Shih (2020) elemzése szerint a globális ellátási láncok nem voltak felkészülve a 
kereslet és a kínálat egyidejű sokkjára. A „törékenység” (brittleness) – amely a 
kollapszológia és a BANI modell kulcsfogalma – ott mutatkozott meg, hogy a 
rendszereknek nem volt redundanciája (tartaléka). A hatékonyság hajszolása felélte a 
rezilienciát.  

Társadalmi sokk és mentális kollapszus: A „közösségi immunrendszer” kudarca 
Míg az ellátási láncok megszakadása a gazdasági rendszerek törékenységét mutatta 
meg, a pandémia a társadalmi adaptáció határait is áttörte. A kollapszológia elmélete 
szerint a rendszer összeomlása nem feltétlenül a fizikai struktúrák megsemmisülését 
jelenti, hanem a társadalmi kohézió és a mentális megküzdési mechanizmusok 
felmondását. A COVID-19 során tapasztalt „társadalmi sokk” pontosan ezt a dinamikát 
követte. 
A fizikai távolságtartás (social distancing) paradox módon a digitális hiperkonnektivitás 
csúcsra járatásával párosult. Friedman (2017) korábban figyelmeztetett, hogy a 
technológiai gyorsulás elidegenedéshez vezethet, de a pandémia alatt ez a folyamat 
exponenciálissá vált. A szociológiai kutatások rámutattak, hogy a „harmadik helyek” 
(kávézók, közösségi terek, munkahelyi pihenők) elvesztése – amelyeket Oldenburg 
(1989) a demokrácia és a közösség alapjainak nevezett – a társadalmi szövet gyors 
eróziójához vezetett. A virtuális terek nem tudták pótolni a személyes interakciók 
biokémiai és pszichológiai funkcióit, ami globális bizalmi válságot eredményezett 
(Edelman, 2021). 

A mentális kollapszus nem egyéni, hanem kollektív szinten jelentkezett. Adam Grant, 
a Wharton School pszichológusa a jelenséget „languishing”-nek (elnyűttség, 
hervadozás) nevezte el. Ez az állapot a depresszió és a virágzás (flourishing) közötti 
üres tér, ahol az egyén nem feltétlenül beteg, de elveszíti motivációját, fókuszát és 
jövőképét (Grant, 2021). A pandémia alatt ez vált a domináns társadalmi érzületté. Ez 
tudományos igazolása annak a kollapszológiai tézisnek, miszerint a krízishelyzetben 



a legnagyobb veszélyt nem a külső fenyegetés (vírus), hanem a belső pszichés 
ellenállóképesség (reziliencia) kimerülése jelenti (Kniffin et al., 2021). 

A „Nagy Felmondás”, mint adaptációs válaszreakció 
A társadalmi és mentális sokk közvetlen gazdasági következménye a „Nagy 
Felmondás” (The Great Resignation) jelensége lett. Tessema és munkatársai (2022) 
Klotz professzor megfigyelései nyomán leírták, hogy ez nem egyszerűen egy 
munkaerőpiaci fluktuáció, hanem a munkavállalók egzisztenciális ébredése volt. 
 
A halál közelsége és a bezártság arra kényszerítette az egyéneket, hogy újraértékeljék 
a munka és a magánélet viszonyát. A munkavállalók elutasították a „hustle culture” 
(hajszolt munka) friedmani gyorsulását, és a lassítás felé fordultak. A szervezetek 
számára ez a „humán erőforrás kollapszusát” jelentette: hiába állt rendelkezésre a 
technológia és a tőke, ha az emberi tényező (a motiváció) összeomlott. A Gallup 
(2022) globális felmérése szerint a munkavállalói stressz szintje a pandémia alatt 
történelmi csúcsra ért, ami azt igazolja, hogy a Friedman-féle „gyorsulás” elérte az 
emberi biológia és psziché tűréshatárát. 

Összegzésképpen, a COVID-19 pandémia nem csupán egy egészségügyi esemény 
volt, hanem a gyorsuló világ és a rendszerösszeomlás első, élesben zajló globális 
szimulációja. A tanulság egyértelmű: a tisztán hatékonyságra és növekedésre épülő 
modellek krízishelyzetben életképtelenek. Ez teremti meg a hidat a következő 
fejezetben tárgyalt szervezeti válaszreakciók (VUCA/BANI menedzsment) felé. 
 

4. A makroszintű gyorsulás szervezeti lecsapódása – HR, Vezetés és Generációs 
nyomás a VUCA világban 

A munka, mint az emberi létezés domináns színtere 

A Thomas L. Friedman által leírt „gyorsulás” és a kollapszológia által előrevetített 
rendszerszintű krízisek nem absztrakt terekben, hanem az emberek mindennapi 
életterében, legfőképpen a munkahelyeken realizálódnak. Az emberi faj társas 
lényként közösségekbe szerveződik, ám a modern társadalomban a közösségi lét 
elsődleges formája a gazdasági szervezet (vállalat, intézmény). Davenport és Harding 
(2010) hangsúlyozzák, hogy a munkahely már nem csupán a termelés, hanem az 
identitásképzés színtere is, így a makrogazdasági zavarok közvetlen egzisztenciális 
fenyegetésként is érik az egyént. 

Az időmérleg-kutatások azt mutatják, hogy az aktív korú lakosság ébren töltött 
idejének legnagyobb részét a munka, illetve a munkával összefüggő tevékenységek 
(ingázás, felkészülés, továbbképzés) teszik ki. A KSH és az OECD adatai alapján egy 
átlagos magyar munkavállaló életének aktív szakaszában a munka dominál, ami azt 



jelenti, hogy a globális változások okozta stressz és adaptációs kényszer is itt csapódik 
le a legdrasztikusabban. 

Vagyis ahol leginkább megéljük a változást, és amit a táblázat adatai alátámasztanak 
az az, hogy a társadalmi „gyorsulás” elsődleges színtere a munkahely. Itt jelenik meg 
a VUCA jelenségcsoport is, amely a Friedman-féle „Szupernóva” (Piac, Technológia, 
Természet) szervezeti vetülete. 

 

 
1. táblázat: Aktív korúak napi munkaideje (perc/nap) 

 

(Forrás: Saját szerkesztés OECD (2021) és KSH (2022) adatok alapján.) 

 

A VUCA környezet értelmezése a menedzsmentben 

A VUCA egy mozaikszó (Volatility – Változékonyság, Uncertainty – Bizonytalanság, 
Complexity – Komplexitás, Ambiguity – Kétértelműség), ami eredetileg – sok más 
gazdasági szakkifejezéshez hasonlóan – szintén katonai fogalom volt, de mára a 
stratégiai menedzsment alapvetésévé vált (Bennett & Lemoine, 2014). Schoemaker 
és munkatársai (2018) szerint a VUCA környezetben a vezetőknek „perifériás látásra” 
van szükségük: nem elég a közvetlen versenytársakat figyelni, a távoli iparágakból 
érkező diszrupciókat is észlelni kell. A fogalom azért releváns a kutatásban, mert hidat 
képez a kollapszológia (káosz) és a vállalati működés (rend) között. 

 * Változékonyság: A piaci és technológiai változások sebessége nő (lásd Friedman). 

 * Bizonytalanság: A múltbeli adatok többé nem alkalmasak a jövő előrejelzésére. 

 * Komplexitás: A döntési faktorok száma megsokszorozódott. 

 * Kétértelműség: Az események (pl. hibrid munkavégzés hatása) többféleképpen 
értelmezhetők. 



A VUCA környezetben a hagyományos szervezeti modellek „törékennyé” válnak, a 
társadalmi struktúrák átalakulása pedig nem áll meg a gyárkapuknál; a társadalmi 
bizonytalanság beszivárog a szervezeti kultúrákba, bizalmi válságot okozva. 

A Human Resource (HR) menedzsment kihívásai 

A HR funkció szerepe drasztikusan átalakult: adminisztratív támogatóból stratégiai 
válságkezelővé kellett előlépnie (Ulrich & Dulebohn, 2015). A Friedman-féle 
technológiai gyorsulás és a demográfiai változások kettős szorításában a HR az alábbi 
kritikus kihívásokkal szembesül: 

A) A munkaerőhiány és a demográfiai apály 

A legégetőbb probléma a mennyiségi és minőségi munkaerőhiány lett, a területi 
egyenlőtlenségek miatt bizonyos régiókban a munkaerő újratermelődése leállt. 

B) Mentális egészség és kiégés (Burnout) 

A gyorsulás pszichés ára a munkavállalókon csapódik le. Maslach és Leiter (2016) 
klasszikus burnout-modellje szerint a kiégés akkor következik be, ha tartós 
inkongruencia (össze nem illés) áll fenn a személy és a munkahely között – ez a VUCA 
világban a folyamatos változások miatt szinte állandósul. A HR feladata lett a mentális 
jólét (wellbeing) menedzselése. Gratton (2021) hozzáteszi, hogy a hibrid 
munkavégzés magányossága és a határok elmosódása („always-on” kultúra) új típusú 
pszichoszociális kockázatokat teremtett. 

C) Kompetencia-elavulás (Reskilling/Upskilling) 

Mivel a technológia exponenciálisan fejlődik, a tudás felezési ideje lerövidült. A 
kompetencia-alapú HR rendszerek vizsgálata rámutat arra, hogy a statikus munkaköri 
leírások kora lejárt; a szervezeteknek olyan dinamikus kompetencia-térképekre van 
szükségük, ahol a „learning agility” (tanulási hajlandóság) felülértékelődik a statikus 
lexikális tudással szemben. Ez óriási terhet ró a képzési büdzsékre. 

A vezetés és irányítás kihívásai 

A VUCA és a Z-gen világban a „parancsolj és kontrollálj” (command and control) 
típusú, hierarchikus vezetés működésképtelenné vált. A vezetőknek egyszerre kell 
eredményesnek lenniük (piaci nyomás) és empatikusnak (munkavállalói nyomás). 

A) A hibrid vezetés paradoxona 

A távmunka és a jelenléti munka koordinálása új kompetenciákat igényel. A vezetői 
kompetenciákról folytatott céges elemzések kiemelik, hogy a modern vezető 
legfontosabb ismérve az érzelmi intelligencia és a reziliencia. Ehhez pedig digitalizáció 
már nemcsak eszköz, hanem kultúra is: a sikeres digitális transzformációhoz a 
vezetőknek „digitális érettséggel” kell rendelkezniük, ami nem programozói tudást, 
hanem a virtuális kollaboráció menedzselésének képességét jelenti. 



B) Fenntarthatóság és etikus vezetés 

A kollapszológia figyelmeztetései a vállalati felelősségvállalás (CSR/ESG) szintjén 
jelennek meg. A munkavállalók (különösen a fiatalabbak) ma már elvárják, hogy a 
munkáltatójuk aktív szerepet vállaljon a társadalmi és a környezeti problémák 
megelőzésében és megoldásában, így az etikus vezetés versenyelőnnyé vált. 

C) A Z generáció elvárásai: Külső nyomásként ható tényező 

A szervezetekre nehezedő egyik legerősebb „külső” nyomás a munkaerőpiacra belépő 
Z generáció (1995-2009 között születettek) markánsan eltérő attitűdje. Steigervald 
Krisztián generációkutató munkái (Generációk harca, 2020) alapvető fontosságúak e 
jelenség megértéséhez. 

 * Azonnali visszacsatolás igénye: Twenge (2017) nemzetközi kutatásai az „iGen”-ről 
(Z generáció) megerősítik, hogy a technológiai szocializáció miatt az agyi jutalmazó 
központok működése átalakult, így a késleltetett gratifikáció (pl. év végi bónusz) 
motivációs ereje radikálisan csökkent. 

 * Purpose (Cél) alapú munkavégzés: Nem a profit, hanem az értelmes munka hajtja 
őket. A pályakezdők karrier-elvárásainak vizsgálata kimutatta, hogy a biztonság mellett 
az önmegvalósítás és a munka-magánélet egyensúlya (WLB) a legfontosabb döntési 
tényező a munkahelyválasztásnál. 

 * Mentális egészség prioritása: Ők az első generáció, amely nyíltan beszél a 
szorongásról. 

Ez a generációs nyomás kényszerpályára teszi a vezetést - a generációs szakadék 
áthidalása a vezetés egyik legkritikusabb feladata. 

D) Belső és külső nyomás anomáliák a szervezetek működésén 

A modern szervezetek egyfajta „satuba” kerültek. 

 * Kívülről a VUCA környezet, a piaci verseny gyorsulása (Friedman) és a demográfiai 
fogyás szorítja őket. 

 * Belülről a Z generáció kompromisszumképtelensége (Steigervald) és a vezetés 
kompetenciahiánya feszíti a kereteket. 

Ez a kettős nyomás működési anomáliákhoz vezet. Lengnick-Hall és munkatársai 
(2011) szerint a szervezetek gyakran „merev” válaszokat adnak a nyomásra (pl. 
fokozott kontroll), ami tovább csökkenti a rezilienciát. A Friedman által jelzett „nagy 
változás” tehát a szervezetek szintjén már nem a jövő, hanem a viharos jelen valósága. 
A jövőálló szervezet kulcsa pedig nem a technológia, hanem az „emberi tőke 
fenntartható menedzselése” egy fenntarthatatlan világban. 

 



II/II. A menedzsmenttudomány evolúciója és válaszai az anomáliákra 

A menedzsmenttudomány létrejöttének oka és ontológiája 

   A Friedman által leírt „gyorsulás” és a szervezeti anomáliák kezelésének elsődleges, 
racionális eszköze a menedzsmenttudomány. E tudományág létrejöttének legfőbb oka 
a szűkösség és a hatékonyság közötti feszültség feloldása volt. Az ipari forradalommal 
megjelenő tömegtermelés olyan komplexitást hozott létre, amelyet a tradicionális, 
céhes iparosmódszerekkel már nem lehetett kezelni. A menedzsment (management) 
etimológiailag a latin manus (kéz) szóból ered, eredetileg a lovak betörését, irányítását 
jelentette, ami metaforikusan ma is helytálló: a vad, zabolátlan erők (piac, technológia, 
emberi természet) rendszerbe terelése a cél. 

A menedzsmenttudomány kronologikus fejlődése és főbb állomásai 

   A tudományág fejlődése szorosan követte az emberi társadalom komplexitásának 
növekedését. A fejlődési ív a mechanikus emberképtől a pszichológiai lényen át a 
komplex hálózatokig terjed. 

   A) A Klasszikus Iskola (1900-as évek eleje) – A rendteremtés kora, amikor a cél a 
kiszámíthatóság volt. 

 * Frederick W. Taylor (Tudományos vezetés): Elsősorban a munkafolyamatok 
mérnöki pontosságú elemzése jellemzi. Taylor vezette be a normákat és a 
teljesítményalapú bérezést. Bár dehumanizálónak tűnhet, ez volt az első válasz a 
pazarlásra. 

 * Henri Fayol (Adminisztratív iskola): Nem a munkást, hanem a szervezetet vizsgálta. 
Megalkotta a vezetés 5 alapfunkcióját (tervezés, szervezés, rendelkezés, koordinálás, 
ellenőrzés), amely ma is a menedzsment oktatás alapja. 

 * Max Weber (Bürokrácia): A racionalitás és a szabályozottság csúcsa. Weber szerint 
a bürokrácia a legtechnikásabb és leghatékonyabb szervezet, amely mentes az 
érzelmektől. 

   B) Az Emberi Kapcsolatok Irányzata (1930-as évek) – A humán fordulat 

   A Hawthorne-kísérletek (Elton Mayo) rámutattak a taylorizmus és általában a 
klasszikus iskolák korlátaira: a munkavállaló nem gép, hanem érző lény, ezért a 
teljesítmény nemcsak a munkakörülményektől, hanem a személyes figyelemtől és a 
plusz egy entitástól, csoportdinamikától is függ. 

   C) A Rendszerelméleti és Kontingencia Iskola (1960-70-es évek) 

   A szervezetet nyílt rendszerként kezdték értelmezni, amely interakcióban áll a 
környezetével. Ez a modern válságmenedzsment alapja: nincs „egyetlen legjobb út” 
(one best way), a vezetés a szituációtól (kontingencia) függ.  



   D) A Modern Korszak (1990-től napjainkig) – Tudásmenedzsment és Agilitás 

   A globalizációval (Friedman „lapos világa”) a fókusz a fizikai tőkéről a szellemi tőkére 
helyeződött át. Peter Drucker munkássága nyomán (Drucker, 2001) a tudásmunkás 
(knowledge worker) vált a termelés kulcsává. 

A fejlődési ív összegzése: A „Control”-tól a „Collaboration”-ig 

   A menedzsmenttudomány fejlődése egyértelmű ívet ír le: a hierarchikus, 
parancsuralmi rendszerektől a hálózatos, együttműködésen alapuló rendszerek felé. 
A VUCA anomáliák peidg azt mutatják, hogy a klasszikus menedzsment eszköztára 
(tervezés, szervezés, rendelkezés, koordinálás, ellenőrzés) önmagában már kevés. A 
hosszú távú tervek a „gyorsulás korában” (Friedman, 2017) akár hetek alatt elavulnak. 

 

II/III. A rugalmasság tudománya – A szervezetfejlesztés (OD) evolúciója 

A szervezetfejlesztés (Organization Development - OD) definíciója és a létre jötte oka 

   Míg a menedzsmenttudomány a struktúrára és a folyamatokra fókuszál, a 
szervezetfejlesztés (OD) a mayoi elveket kibontva az emberre, a kultúrára és a 
változásra. Létrejöttének oka az a felismerés, hogy a legtökéletesebb stratégia is 
elbukik, ha a szervezet „immunrendszere” (a kultúra) kiveti azt magából. Az OD célja 
a szervezet egészségének és megújulási képességének a javítása és fenntartása. Ez 
a tudományág a kollapszológia által jelzett krízisekre adott „lágy”, adaptív válasz. 

Kronologikus történet és főbb fejlődési szakaszok 

   Az OD nem a mérnöki tudományokból, hanem a viselkedéstudományokból 
(pszichológia, szociológia, antropológia) nőtt ki. 

   A) A kezdetek: Kurt Lewin és a Változás (1940-50-es évek) 

   Az OD atyja, Kurt Lewin felismerte, hogy a társadalmi rendszerek (így a cégek is) 
egyensúlyi állapotban vannak. A változáshoz ezt az egyensúlyt meg kell bontani. Híres 
modellje (Lewin, 1947): 

 * Unfreeze (Felolvasztás): A régi szokások megkérdőjelezése. 

 * Change (Változás): Az új viselkedés elsajátítása. 

 * Refreeze (Visszafagyasztás): Az új állapot stabilizálása. 

  B) A humanista pszichológia hatása (1960-as évek) 

   Maslow (1943) szükséglethierarchia, Herzberg (1969) kéttényezős elmélet és 
McGregor (1960) X és Y elmélet munkássága alapozta meg az OD 
emberközpontúságát. Ekkor vált világossá, hogy a motiváció egy belső hajtóerő, és 
nem külső kényszer. A munkaerő összetételének változása (korfa, nemek aránya) 



azonban alapjaiban határozza meg azt, hogy milyen motivációs eszközök működnek, 
és mik azok, amik viszont nem. Egy elöregedő szervezetben más fejlesztési 
intervenciók szükségesek, mint egy startupnál. 

   C) A Team-építés és a Csoportdinamika kora (1970-80-as évek) 

   A fókusz az egyénről a csoportra helyeződött. A T-csoportok (training groups) és a 
team-coaching módszertana ekkor finomodott ki. A cél a konfliktuskezelés és az 
együttműködés javítása volt. 

   D) A Tanuló Szervezet és a Rendszerszemlélet (1990-es évek) 

   Peter Senge Az ötödik alapelv című műve (Senge, 1990) forradalmasította az OD-t. 
A szervezeteknek nemcsak reagálniuk kell, hanem proaktívan tanulniuk. 
fenntarthatósági kutatásai alátámasztják ezt: a környezeti változásokhoz (klíma, 
erőforrások) való alkalmazkodás nem egyszeri projekt, hanem folyamatos tanulási 
ciklus a szervezet életében. 

   E) Dialogikus OD és Agilis Transzformáció (2010-től) 

   A modern OD már nem diagnosztizál és gyógyít, hanem „narratívákat ír át”. A cél a 
gyors alkalmazkodás (agilitás) és a pszichológiai biztonság megteremtése. 

 

II/IV. Szintézis – Menedzsment és Szervezetfejlesztés a VUCA/BANI viharában 

A két tudományterület összefonódása: Yin és Yang 

A menedzsmenttudomány és a szervezetfejlesztés (OD) sokáig külön úton járt: az 
előbbi a „kemény” (Hard), utóbbi a „lágy” (Soft) elemekkel foglalkozott. A 21. századi 
anomáliák azonban kikényszerítették a fúziót. A logikai egység: A menedzsment adja 
a vázat (struktúra, stratégia), az OD adja a szövetet (kultúra, kompetenciák). Egyik 
sem életképes már a másik nélkül. 

A reziliens vezetés szintézise: a sikeres vezető egyszerre menedzser (aki teljesítményt 
követel) és fejlesztő (aki támogat és coach-ol). Ezt a gondolatot erősíti meg a vállalati 
felelősségvállalás témája, rámutatva arra, hogy a „lágy” faktorok, mint a hírnév, az 
ESG és a CSR, mára már „kemény” gazdasági tőkévé konvertálódtak. A szervezet 
immateriális vagyona (bizalom, kultúra) válik a legfőbb versenyelőnnyé a turbulens 
környezetben, ahol a hagyományos eszközök gyorsan amortizálódnak. 

Jelenkori fő trendek és Best Practice-k 

A COVID-19 utáni világban a szervezeti működés új alapvetései jelentek meg: 

 * Hibrid Működési Modellek: A távmunka és jelenlét optimális arányának megtalálása 
nemcsak logisztikai (menedzsment), hanem bizalmi (OD) kérdés is egyben. Hecklau 
és munkatársai (2016) szerint az Ipar 4.0 korában a HR legfőbb kihívása nem a 



technológia, hanem a kompetencia-menedzsment transzformációja, hogy a 
munkavállalók képesek legyenek az autonóm munkavégzésre a digitális térben. 

 * Wellbeing és Mentális Egészség: A kiégés elleni küzdelem stratégiai szintre 
emelkedett. a munkáltatói márkaépítés (Employer Branding) kiemelt prioritás lett. A 
munkaerő megtartása ma már nem bérkérdés, hanem a szervezeti gondoskodás 
hitelességén múlik. A „gondoskodó szervezet” imázsa az egyetlen, ami képes 
ellensúlyozni a külső bizonytalanságot. 

 * Purpose-driven (Célvezérelt) szervezetek: A Z generáció (lásd Steigervald) 
nyomására a profit mellett a társadalmi hasznosság is mérőszámmá vált. Cameron és 
Green (2019) a változásmenedzsment kapcsán hangsúlyozzák, hogy a szervezeti 
változások csak akkor sikeresek, ha a vezetők képesek értelmet (meaning) adni a 
folyamatnak, nem csupán utasításokat. 

VUCA-tól a BANI-ig: A kihívások új szintje 

A klasszikus VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) modell, amely a 
hidegháború végén született, mára elégtelenné vált a káosz leírására. Jamais Cascio 
(2020) nyomán megjelent a BANI modell (Brittle, Anxious, Non-linear, 
Incomprehensible), amely jobban leírja a Friedman-féle „gyorsulás” és a kollapszológia 
valóságát. 

 * Brittle (Törékeny): A rendszerek látszólag stabilak, de hirtelen összeomolhatnak (pl. 
ellátási láncok). Kezelése: Kapacitástöbblet és reziliencia. Taleb (2012) „antifragilitás” 
koncepciója itt válik kritikussá: a cél nem csupán a túlélés, hanem az, hogy a szervezet 
profitáljon a sokkból. 

 * Anxious (Szorongó): Az információtúlterhelés és pl. a klímaszorongás passzivitást 
szül. Kezelése: Empátia és pszichológiai biztonság (OD feladat). Edmondson (2018) 
kutatásai bizonyítják, hogy a „félelemmentes szervezet” nem a kényelemről szól, 
hanem az innováció alapfeltétele; szorongó légkörben az agy kognitív kapacitása 
leblokkol. 

 * Non-linear (Nem-lineáris): Kis okok hatalmas következményekkel járnak (pillangó-
effektus). Kezelése: Szisztémás, térbeli gondolkodás. 

 * Incomprehensible (Érthetetlen): A világ eseményei (pl. AI működése) sokszor 
logikával nem levezethetők. Kezelése: Intuíció és átláthatóság. Weick és Sutcliffe 
(2007) a „megbízható szervezetek” (High Reliability Organizations) vizsgálatakor az 
éberséget (mindfulness) jelölik meg kulcsként: a vezetőknek el kell fogadniuk, hogy 
nem értenek mindent, ezért decentralizálniuk kell a döntést szakértői szintre. 

 

 



Megoldatlanságok és egyet nem értések 

A szintézis ellenére komoly feszültségek maradtak: 

 * Hatékonyság vs. Fenntarthatóság: rámutat, hogy az erőforrás-gazdálkodásban a 
rövid távú gazdasági érdek gyakran felülírja a hosszú távú humán és ökológiai érdeket. 
Porter és Kramer (2011) a „közös értékteremtés” (CSV) modelljével próbálják feloldani 
ezt az ellentétet, de a gyakorlatban a részvényesi nyomás (shareholder value) még 
mindig dominál. 

 * Generációs törésvonalak: A menedzsmenttudomány hierarchikus öröksége 
nehezen emészti meg a hálózatosodást kedvelő fiatal generációkat. A generációs 
kutatások rámutatnak, hogy az Y és Z generáció számára a munkahelyi "élmény" 
(Employee Experience) és a rugalmasság már nem extra juttatás, hanem 
alapkövetelmény, ami alapjaiban kérdőjelezi meg a klasszikus taylori 
munkaszervezést. 

Konklúzió 

A menedzsmenttudomány és a szervezetfejlesztés közös evolúciója azt mutatja, hogy 
a technikai problémák kezelésétől (Taylor) eljutottunk az adaptív kihívások kezeléséig 
(BANI). Morgan (2006) metaforáival élve: a szervezetet többé nem „gépként”, hanem 
„agyként” vagy „változó áramlatként” kell vizualizálnunk. A jövő szervezete nem „jól 
olajozott gép”, hanem „élő organizmus”, amely képes együtt élni a káosszal. 

 

II/V. A túlélés új paradigmája – Az agilitás elmélete és gyakorlata 

 Az agilitás szükségessége a BANI világban 

   A Thomas L. Friedman által definiált „gyorsulás kora” és a kollapszológia által 
előrevetített rendszerszintű bizonytalanság (BANI) új működési logikát kényszerített ki 
a gazdasági szereplőkből. A hagyományos, lineáris tervezésen alapuló menedzsment 
(Taylorizmus, Fayol) a 20. század végére elérte a határait, és a technológiai környezet 
változási sebessége meghaladta a szervezetek belső alkalmazkodási sebességét. 
Erre a diszrepanciára (eltérésre) adott rendszerszintű válasz az agilitás (Kotter, 2014). 

   Az agilitás etimológiailag a latin agilis szóból származik, jelentése: mozgékony, 
gyors, tevékeny. A menedzsmenttudományban viszont nem pusztán sebességet 
jelent, hanem attitűdöt és irányváltási képességet is. Azonban a termékfejlesztés 
definíciója szerint: az agilitás egy szervezeti egység azon képessége, hogy a változást 
versenyelőnnyé konvertálja azáltal, hogy inkrementális lépésekben halad (1.0; 2.0; ...), 
iteratív (ismétlő, ismétlődő) ciklusokban fejleszt, és empirikus (tapasztalati) módon 
alkalmazkodik a környezeti (megrendelői) visszajelzésekhez. Ez egy jelentős 
feszültségpont, amelyre egy későbbi pontban részletesen kitérek. 



A „Pre-Agile” korszak és a Vízesés modell válsága 

   Az agilitás létrejöttének megértéséhez vissza kell nyúlni az 1970-es évek 
„szoftverkríziséhez”. Ekkor a domináns módszertan még a Vízesés (Waterfall) modell 
volt (Winston Royce, 1970). Ezt a projektmenedzsmentet az építőiparból vették át: 

 * Követelmények specifikálása (hónapokig tartó tervezés). 

 * Fejlesztés/Gyártás. 

 * Tesztelés. 

 * Átadás. 

   Ez a modell a kiszámítható, statikus környezetben működött. Azonban a piac 
gyorsulásával (internet megjelenése) kiderült a modell végzetes hibája: a 
visszacsatolás hiánya. Mire a termék elkészült (1-2 év), a piaci igények már 
megváltoztak. Ez a pazarlás és a sikertelen projektek tömege (a „Chaos Report” adatai 
szerint a projektek 70%-a elbukott) vezetett a paradigmaváltás kényszeréhez. 

Az agilitás kronologikus története és kialakulásának főbb állomásai 

   Az agilitás nem egyetlen pillanat műve, hanem egy evolúciós folyamat eredménye, 
amely a „könnyűsúlyú” (lightweight) módszertanok megjelenésével kezdődött. 

   A) A korai úttörők (1986-1995) 

 * 1986: A „New New Product Development Game”: Hirotaka Takeuchi és Ikujiro 
Nonaka cikke a Harvard Business Review-ban (Takeuchi & Nonaka, 1986). Ők 
használták először a „Scrum” (rögbiből vett tolongás) metaforát a csapatmunkára, 
szembeállítva azt a stafétafutás-szerű (vízesés) működéssel. 

 * 1991: RAD (Rapid Application Development): James Martin a gyors prototípus-
készítést helyezte előtérbe. 

 * 1995: A Scrum születése: Ken Schwaber és Jeff Sutherland az OOPSLA 
konferencián formalizálták a Scrum keretrendszert (Schwaber & Sutherland, 2020). 

   B) Az Extreme Programming (XP) és a DSDM (1996-1999) 

   Kent Beck bevezette az Extreme Programming-ot (XP), amely a mérnöki 
gyakorlatokra fókuszált: párprogramozás, folyamatos integráció, teszt vezérelt 
fejlesztés. Ezzel párhuzamosan Európában megjelent a DSDM (Dynamic Systems 
Development Method), amely üzleti keretet adott az iteratív fejlesztésnek. 

A logikai középpont: Az Agile Manifesto (2001) 

   A fordulópont 2001 februárjában következett be, amikor 17 szoftverfejlesztési 
szaktekintély (köztük Sutherland, Schwaber, Beck, Cockburn) összegyűlt a utahi 
Snowbird síparadicsomban. Céljuk az volt, hogy közös nevezőt találjanak a 



„bürokráciamentes” módszertanok között. Így született meg az Agile Manifesto 
(Kiáltvány az Agilis Szoftverfejlesztésért), amely négy alapértéket és tizenkét alapelvet 
fogalmazott meg (Beck et al., 2001). 

   A négy alapérték elemzése: 

 * „Az egyének és a köztük lévő interakciók... a folyamatokkal és eszközökkel 
szemben.” 

   Ez a humán fókusz visszanyúl az OD (szervezetfejlesztés) gyökereihez. A folyamat 
nem helyettesítheti a kommunikációt. 

 * „A működő szoftver... az átfogó dokumentációval szemben.” 

   A pragmatizmus győzelme a bürokrácia felett. Az értékteremtés mércéje a kész 
termék, nem a papírhalom. 

 * „Az ügyféllel való együttműködés... a szerződéses egyeztetéssel szemben.” 

   A bizalom és a partnerség felértékelődése a jogi védekezéssel szemben. 

 * „A változásra való reagálás... a terv követésével szemben.” 

   Ez a legfontosabb válasz Friedman gyorsulására. A terv nem szentírás, hanem egy 
hipotézis, amit az új információk fényében módosítani lehet és kell. 

   Ez a dokumentum nemcsak technológiai, hanem filozófiai fordulatot is jelentett 
egyben: az ember került a határozott középpontba a fejlesztési / értékteremtő folyamat 
során, és az előrejelző (predictive) kontrollról áttértek az empirikus (adaptive) 
folyamatvezérlésre. 

Fejlődési ív és a főbb szakaszok (2001-től napjainkig) 

   Az Agile Manifesto megjelenése óta az agilitás több fejlődési szakaszon ment 
keresztül, kilépve az IT szektorból. 

   I. Szakasz: A Team-szintű Agilitás (2001-2010) 

   A fókusz a kis, keresztfunkcionális csapatokon (cross-functional teams) volt. A 
Scrum és a Kanban váltak a domináns módszertanokká. A cél a silók lebontása volt a 
fejlesztők és a tesztelők között. 

   II. Szakasz: A Nagyvállalati Agilitás (Scaling Agile) (2010-2018) 

   A nagy szervezetek is felismerték az igényt, de a kiscsapatos módszereket nehéz 
volt integrálni a komplex struktúrákba. Megjelentek a skálázott keretrendszerek: 

 * SAFe (Scaled Agile Framework): Szigorú, hierarchikus keretrendszer, amely a 
nagyvállalati igényekhez igazította az agilitást. 



 * Spotify Modell: A „törzsek”, „rajok” és „céhek” (Tribes, Squads, Guilds) laza hálózata, 
amely a kultúrára helyezte a hangsúlyt. 

   III. Szakasz: Üzleti Agilitás (Business Agility) (2018-tól) 

Az agilitás végleg átlépte az IT határait (Rigby et al., 2016; Denning, 2018) és a lehető 
legszélesebb körben jelent meg. Ma már beszélünk Agilis HR-ről, Agilis Marketingről 
és Agilis Pénzügyről. A szervezet egésze válik adaptív organizmussá. 

   A) Vezetés és Pszichológia: a „Szolgáló Vezető” 

A teljes szervezeti agilis transzformációk legfőbb akadálya a hagyományos vezetői 
attitűd („command and control”). Az agilitás új vezetői szerepet követel: a Servant 
Leader (szolgáló vezető) szerepét, aki nem utasít, hanem elhárítja az akadályokat a 
csapat elől. Az agilis környezetben a vezetői siker kulcsa a pszichológiai biztonság 
megteremtése. Különösen a Z generáció (akit Steigervaldnál tárgyaltunk) igényli ezt a 
bevonó, coach-szemléletű vezetést, amely az agilitás alapja. 

   B) Társadalmi Adaptabilitás 

Az agilitás elvei (helyi döntéshozatal, önszerveződés) társadalmi szinten is 
értelmezhetők. Bármely közösség rezilienciája menedzselhető agilitással: azok a 
közösségek sikeresek, amelyek képesek az „alulról jövő” (bottom-up) 
kezdeményezésekre – ez az agilis önszerveződés társadalmi megfelelője. Ahogyan 
egy agilis csapat reagál a piaci változásra, úgy javasolt bármely emberi közösségnek 
is reagálnia a globális vagy a helyi kihívásokra (pl. klímaváltozás, elvándorlás).  

   C) Erőforrás-hatékonyság és Lean 

Az agilitás egyik gyökere a Lean gondolkodás (veszteségcsökkentés). A természeti 
erőforrásokkal való gazdálkodásban (CSR; ESG) is agilis Lean elvek érvényesülnek: 
a pazarlás minimalizálása és a körforgásos szemlélet.  

   D) HR Agilitás és Demográfia:  

   Az agilis szervezet alapja a T-alakú tudással rendelkező szakember (mélyen ért egy 
dologhoz, de széleskörű rálátása van másra is). A fogyó népesség miatt sok esetben 
a cégek nem tudnak kész szakembereket felvenni, így a belső képzési (reskilling) 
agilitás válik létkérdéssé. Az Agilis HR feladata, hogy a demográfiai kényszerekhez 
(idősödő munkaerő, Z generáció belépése) rugalmas karrierutakkal alkalmazkodjon. 

Az agilitás főbb irányai és módszertanai 

   A mai gyakorlatban az agilitás nem egységes, hanem több irányzatra bomlik: 

 * Scrum: A legelterjedtebb keretrendszer (a piac 60-70%-a használja), amely 
szerepkörök (Product Owner, Scrum Master, Team), események (Sprint, Daily, 
Review, Retrospective) és artefaktumok (Backlog) keretrendszere. 



 * Kanban: A japán autóiparból (Toyota) származó vizualizációs módszer. Lényege a 
„Flow” (áramlás) menedzselése és a WIP (Work In Progress) korlátozása. 

 * Lean Startup: Eric Ries módszertana (Ries, 2011), amely az agilis fejlesztést ötvözi 
az üzleti validációval (Build-Measure-Learn ciklus). 

Módszertani szintézis: A Design Thinking, a Lean és az Agilitás dialektikája 

A háromszög logikája: Empátia, Kísérletezés és Végrehajtás 

A vállalati adaptációs anomália feloldásának keresése során a szervezetek gyakran 
esnek abba a hibába, hogy a különböző innovációs és menedzsment módszertanokat 
(Design Thinking, Lean, Agile) egymást kizáró alternatívákként, vagy elszigetelt 
silókban kezelik. A szakirodalom legújabb diskurzusa azonban a konvergencia felé 
mutat: e három megközelítés nem versenytárs, hanem egy átfogó innovációs értéklánc 
egymást kiegészítő elemei. 

Míg az Agilitás a szoftverfejlesztésből (megoldás szállítása), a Lean a gyártásból 
(hatékonyság), addig a Design Thinking (DT) az ipari formatervezésből és a 
pszichológiából ered. Tim Brown, az IDEO vezérigazgatója szerint a Design Thinking 
„egy emberközpontú innovációs megközelítés, amely a tervezői eszköztárból merítve 
integrálja az emberek igényeit, a technológiai lehetőségeket és az üzleti siker 
követelményeit” (Brown, 2008). A VUCA/BANI világban a DT szerepe a problématér 
(Problem Space) feltérképezése: mielőtt hatékonyan (Lean) és gyorsan (Agile) 
fejlesztenénk, meg kell értenünk, hogy egyáltalán jó problémát oldunk-e meg. Jeanne 
Liedtka (2018) kutatásai igazolják, hogy a DT legfőbb hozzáadott értéke a kognitív 
torzítások csökkentése a felfedezési fázisban, megelőzve a „megoldásba 
szerelmesedés” veszélyét. 

Design Thinking és Lean: A felfedezés és az optimalizálás feszültsége 

A Design Thinking és a Lean filozófia összehasonlítása egyfajta dialektikus viszonyt 
tár fel. 

 * A Design Thinking (DT) természete a divergens gondolkodás: a lehetőségek 
szélesítése, a kvalitatív kutatás (mélyinterjúk, megfigyelés) és az empátia dominál. 
Célja a „lappangó igények” (latent needs) feltárása. 

 * A Lean (különösen a Lean Startup) természete a konvergens gondolkodás: a 
szűkítés, a tudományos kísérletezés és a kvantitatív validáció. Steve Blank (2013) 
rámutat, hogy a Lean lényege a hipotézisek gyors tesztelése a „Build-Measure-Learn” 
(Építs-Mérj-Tanulj) cikluson keresztül, hogy minimalizáljuk a pazarlást. 

Müller és Thoring (2012) összehasonlító elemzése szerint a két módszertan közötti fő 
különbség a bizonytalanság kezelésében rejlik. A DT a „bizonytalanságot” (ambiguity) 
kreatív erőforrásként kezeli a folyamat elején, míg a Lean a bizonytalanságot 
kockázatként értelmezi, amelyet a lehető leggyorsabban (MVP – Minimum Viable 



Product) eliminálni kell. Ash Maurya (2012) a Running Lean koncepciójában ezt úgy 
fogalmazza meg: a DT segít megtalálni a Probléma-Megoldás illeszkedést (Problem-
Solution Fit), míg a Lean biztosítja a Termék-Piac illeszkedést (Product-Market Fit). 

Az Agilitás, mint a szintézis motorja 

Hol helyezkedik el ebben a rendszerben az Agilitás? Gothelf és Seiden (2016) a Lean 
UX modelljükben az Agilitást a végrehajtás és az iteratív szállítás motorjaként 
definiálják. Ha a DT a „Miért?” (Why) és a „Ki?” (Who), a Lean a „Mit?” (What) 
kérdésekre válaszol, akkor az Agilitás a „Hogyan?” (How) és a „Mikor?” (When) 
dimenzióit tárja fel és kezeli. 

A hagyományos Vízesés modellben ezek a fázisok lineárisan követték egymást, ami 
lassú piacra lépést eredményezett. A modern, integrált megközelítésben – amelyet 
gyakran a Gartner-féle innovációs modellként vagy „Dual Track Agile”-ként említenek 
– ezek a folyamatok párhuzamosan futnak. 

Jake Knapp és a Google Ventures csapata a Design Sprint módszertannal kísérelte 
meg e három világ egyesítését: egy ötnapos, időkeretes folyamatban sűrítették össze 
a DT empátiáját, a Lean prototipizálását és az Agilitás időkorlátos (time-boxed) 
logikáját (Knapp et al., 2016). Ez a gyakorlatban bizonyította, hogy a módszertanok 
közötti falak lebontása drasztikusan csökkenti a piacra lépési időt. 

Konklúzió: A módszertani agnoszticizmus szükségessége 

A Design Thinking, a Lean és az Agilitás nem egymást helyettesítő, hanem egymást 
feltételező rendszerek. 

 * Design Thinking: Biztosítja a Desirability-t (Vágyakozás faktort) – Kell ez valakinek? 

 * Lean: Biztosítja a Viability-t (Életképességet) – Megéri ezt megcsinálni? 

 * Agile: Biztosítja a Feasibility-t (Megvalósíthatóságot) – Meg tudjuk csinálni gyorsan 
és jól? (Highsmith, 2009). 

A téma szempontjából ez azt jelenti, hogy egy „Integrált Adaptív Operációs Rendszer” 
(IAOS) nem kötelezheti el magát egyetlen módszertan mellett sem (módszertani 
agnoszticizmus). A vezetőknek (és a HR-nek) képesnek kell lenniük arra, hogy a 
probléma természetétől függően váltsanak a móduszok között: ha a probléma 
ismeretlen, DT eszközöket, ha a megoldás kockázatos, Lean eszközöket, ha pedig a 
végrehajtás a kulcs, Agilis eszközöket alkalmazzanak. 

Kritikai észrevételek: A „Fake Agile” jelenség 

Az elemzésnek ki kell térnie az árnyoldalakra is. A „gyorsulás” nyomása alatt sok 
szervezet csak a felszínen veszi át az agilitást (Doing Agile), de a kultúráját nem 
változtatja meg (Being Agile). Ezt nevezzük „Cargo Cult Agile”-nak vagy „Zombie 
Scrum”-nak. A hierarchia megmarad, csak a státuszértekezleteket átnevezik Daily 



Standupnak. Ez nem növeli a hatékonyságot, sőt, növeli a frusztrációt és a kiégést – 
visszacsatolva a HR problémákhoz. 

Összegzés 

Az agilitás a 21. század menedzsmentjének a lingua francája (közös nyelve). Létrejötte 
szükségszerű válasz volt a technológiai robbanásra, fejlődési íve pedig a 
szoftverfejlesztéstől az átfogó üzleti és társadalmi filozófiáig terjed. Az Agile Manifesto 
értékei ma relevánsabbak, mint valaha, de a sikeres alkalmazás feltétele nem a 
módszertan mechanikus másolása, hanem a lokális társadalmi és emberi tényezők 
(kultúra, generációk, demográfia) mélyreható ismerete és integrálása. 

 

II/VI. Az Anomália anatómiája és a menedzsment megoldási kísérletei – Sikerek, 
kudarcok, szintézis 

Az Anomália tudományos megfogalmazása 

A kutatás korábbi szakaszaiban (Friedman gyorsulása, VUCA/BANI környezet, 
kollapszológia, generációs feszültségek) feltárt jelenségek egyetlen központi 
szervezeti és társadalmi problémában, az úgynevezett Adaptációs Anomáliában 
csúcsosodnak ki. Heifetz és munkatársai (2009) ezt az állapotot „adaptív kihívásnak” 
nevezik, szemben a „technikai problémákkal”: míg az utóbbiak a meglévő tudással 
megoldhatók, az előbbiek a hiedelmek, szokások és prioritások radikális 
megváltoztatását követelik. 

Definíció: Az Adaptációs Anomália a külső környezeti változások exponenciális 
sebessége és a belső szervezeti/emberi struktúrák lineáris (vagy statikus) 
alkalmazkodóképessége közötti, folyamatosan nyíló olló (szakadék). 

Ez az anomália nem csupán technológiai lemaradást jelent, hanem mélyreható 
funkcionális diszrepanciát (eltérést) is. A szervezetek működési logikája (hierarchia, 
kontroll, tervezhetőség) a 20. századi ipari társadalom terméke, miközben a működési 
környezet (hálózatok, káosz, bizonytalanság) a 21. századi poszt-normális állapotot 
tükrözi. Ez a diszrepancia a HR folyamatokban is megjelenik: a szervezetek gyakran 
a stabilitásra optimalizálnak (megtartás, fix munkakörök), miközben a piac a 
folyamatos mobilitást és flexibilitást kényszeríti ki, ami szervezeti skizofréniához vezet. 

Megoldási kísérletek I.: A hatékonyság maximalizálása – Lean Menedzsment 

A vezetéstudomány első reflexiója az anomáliára a folyamatok tisztítása volt. Ha a 
világ gyorsul, nekünk is gyorsulnunk kell a felesleg (waste) eltávolításával. 

 

 



A) A modell lényege: 

A Toyota Termelési Rendszerből (TPS) kinövő Lean filozófia (Liker, 2004; Womack & 
Jones, 2003) központjában az érték (Value) és a veszteség (Muda) áll. Célja a Flow 
(áramlás) megteremtése, illetve a sebességének a fokozása. 

B) Eredmények és Sikerek: 

A Lean drasztikusan növelte a termelési hatékonyságot. A készletszintek csökkenése 
(JIT – Just In Time) tőkét szabadított fel. Magyarországon az autóipari beszállítói 
láncokban ez a kultúra teremtette meg a versenyképesség alapját. Demeter és 
Matyusz (2011) hazai kutatása a Lean termelésről megerősíti, hogy a magyar 
vállalatoknál a Lean alkalmazása szignifikáns korrelációt mutat a készletforgási 
sebesség és az üzemi eredmény javulásával. 

C) Kudarcok és Részeredmények: 

A Lean a folyamatokra fókuszál, nem az emberre (a Kaizen szemlélet elvesztése). A 
„túlhúzott” Lean rendszerek (anorexiás szervezetek) törékennyé váltak a COVID-19 
alatt, hatékonyság hajszolása gyakran a reziliencia rovására megy. A Lean-nek a HR 
aspektusait vizsgálva pedig kiderül, hogy a módszertan mechanikus alkalmazása a 
munkavállalók elidegenedéséhez és a fluktuáció növekedéséhez vezethet, ha nem 
párosul a munkakör-gazdagítás (job enrichment) gyakorlatával. 

Megoldási kísérletek II.: A vezetés rugalmassága – SL II (Situational Leadership) 

Ha a struktúra optimalizálása (Lean) nem elég, a vezetést kell optimalizálni. Ken 
Blanchard és Paul Hersey modellje, a Helyzetfüggő Vezetés II (SL II) felismerte, hogy 
nincs „egyetlen legjobb út” (Blanchard et al., 2013). 

A) A modell lényege: 

A vezetőnek adaptálnia kell a stílusát a beosztott fejlettségi szintjéhez, amely szint a 
kompetencia és az elkötelezettség együtthatója. A modell négy alapvető stílust 
különböztet meg: Irányító, Edző, Támogató és Delegáló. Ez a megközelítés szakít a 
statikus vezetéselméletekkel, és a rugalmasságot helyezi a hatékonyság fókuszába. 

B) Elemzés és Hazai Relevancia: 

Ez a modell a HR és a vezetésfejlesztés „svájci bicskája”. A hazai kontextusban – 
Czinege (2023) rávilágít: különösen fontos a pszichológiai biztonság és a teljesítmény 
kapcsolata. A tartós szervezeti siker alapja a bizalom és a felhatalmazó vezetés. 
Czinege elmélete szervesen kapcsolódik a helyzetfüggő modellhez, hiszen a 
„szárnyalás” feltétele, hogy a vezető felismerje, mikor kell háttérbe húzódnia 
(delegálás), és mikor kell mentori támogatást nyújtania. A szervezeti kommunikáció 
oldaláról közelítve ez azt jelenti, hogy a helyzetfüggő vezetés a belső 
kommunikációban is érvényes: a krízishelyzetekben (mint a pandémia) a direktív, 
egyértelmű kommunikáció növeli a biztonságérzetet, míg a „békeidőben” a Czinege 



által is szorgalmazott bevonó stílus és az autonómia biztosítása építi a munkáltatói 
márkát és a szervezeti kohéziót. 

C) Kritikák és Ütközési pontok: 

Az SL II még mindig a vezető-beosztott hierarchiára épít. A vezető a „bölcs”, aki 
eldönti, mire van szüksége a másiknak. A VUCA világban azonban sokszor a vezető 
sem tudja a választ. Uhl-Bien és Arena (2018) a komplexitás-vezetés elméletében 
(Complexity Leadership Theory) kritikaként fogalmazzák meg, hogy az SL II a diádikus 
(kétszemélyes) kapcsolatokra fókuszál, miközben az innováció a hálózatokban 
keletkezik, ahol a formális vezető szerepe marginális lehet. 

Megoldási kísérletek III.: A szervezeti evolúció – Teal (Laloux) és a Holacracy 

A legradikálisabb válasz az anomáliára Frederic Laloux A jövő szervezetei 
(Reinventing Organizations) című műve (Laloux, 2014). Ez nem javítgatni akarja a 
gépezetet, hanem új szervezeti létformát hirdet. 

A) A modell lényege és a színek: 

Laloux az emberi tudatosság fejlődéséhez köti a szervezeteket (Vörös, Borostyán, 
Narancs, Zöld, Teal). A Teal szervezet három tartóoszlopa: Önmenedzselés, 
Teljesség, Evolúciós cél. 

B) Elemzés – Ábránd vagy Jövő? 

Ez a modell kezeli legjobban a komplexitást. A hierarchia hiánya miatt a 
döntéssebesség (agilitás) maximális. A vidéki, kisközösségi szerveződések például 
ösztönösen hordoznak Teal elemeket (kaláka, önszerveződés), ám ezek az 
iparosodással eltűntek. Robertson (2015), a Holacracy megalkotója szerint ez a 
struktúra megszünteti a „szervezeti politikát”, mivel a hatalom nem embereknél, hanem 
köröknél (Circles) és szerepeknél (Roles) van. 

C) Kudarcok és Anomáliák: 

A Teal bevezetése a legtöbb hagyományos cégnél elbukik, mert az 
önmenedzseléshez magas szintű érettség és felelősségvállalás kell. Bernstein és 
munkatársai (2016) a Harvard Business Review-ban megjelent esettanulmányukban 
(pl. Zappos) figyelmeztetnek, hogy a struktúra teljes eltörlése kaotikus állapotokhoz és 
informális hatalmi központok („árnyékhierarchiák”) kialakulásához vezethet, ha 
hiányzik a megfelelő kulturális alapozás. 

Összehasonlító elemzés: metszetek és ütközési pontok 

Az alábbi táblázatban szintetizálom a vizsgált modelleket a sikerek és a kudarcok 
tükrében. 

 



2. táblázat: Menedzsment-megoldási kísérletek összehasonlító elemzése Forrás: Saját szerkesztés 

 

 

Közös metszetek (Consensus): 

 * A parancsuralmi rendszer vége: Minden modell egyetért abban, hogy a „Command 
& Control” halott. 

 * Felhatalmazás (Empowerment): A döntést arra a szintre kell helyezni, ahol az 
információ van (Gemba a Lean-ben, Team az Agilitásban). 

 * Ügyfélközpontúság: A szervezet léte a külvilág szolgálata így a külvilágtól függ. 

Ütközési pontok (Conflict): 

 * Standardizálás vs. Autonómia: A Lean szigorú sztenderdeket követel a minőség 
miatt, míg a Teal és az Agilitás autonómiát ad a kreativitás miatt. Ez a hatékonyság 
vs. innováció paradoxon. 

 * Vezető szerepe: Az SL II megerősíti a vezetőt, a Teal megszünteti a pozíciót. Ez 
feloldhatatlan ellentét a hatalmi struktúrákban. 

Miért csak részeredmények? – A szintetizáló diagnózis 

   A szakirodalom elemzése és a gyakorlati tapasztalatok alapján kijelenthető, hogy bár 
a fenti módszertanok (Lean, SL II, Teal, Agilitás) önmagukban koherensek és 
sikeresek lehetnek, rendszerszinten mégsem oldották meg az Adaptációs Anomália 
problémáját. Ennek okai: 

 * A „Csodaszer” mentalitás: A vezetők eszközként (toolset) tekintenek ezekre a 
modellekre, nem pedig gondolkodásmódként (mindset). A Teal struktúrát (körök) 
bevezetik, de a tudatosságot nem fejlesztik hozzá. 

 * Sziget-szerű működés: A termelés Lean, a fejlesztés Agilis, a HR SL II-t alkalmaz 
leginkább, a felsővezetés pedig a régi hierarchiában dönt. Ez szervezeti skizofréniát 
okoz. 



 

 * Kulturális beágyazottság figyelmen kívül hagyása, pl. magyar kontextus: a magyar 
vezetési kultúra erősen tekintélyelvű (a Power Distance Index magas). Erre ráhúzni 
egy Teal vagy Agilis modellt olyan, mintha egy régi Lada autó motorjába töltenénk 
repülőbenzint. 

 * Ehhez adódik az, hogy a reziliencia nem módszertani, hanem személyiségbeli 
kérdés. Ha a vezetők érzelmi intelligenciája alacsony, a legjobb SL II tréning is 
hatástalan. 

 * A demográfiai korlát: az öregedő társadalom és a szakemberhiány miatt a 
szervezetek kényszerpályán mozognak. Sokszor nem azért nem vezetnek be 
önmenedzselést, mert nem akarják, hanem mert nincs hozzá elég minőségi munkaerő, 
aki képes önállóan dönteni. A „részeredmény” sokszor nem a modell hibája, hanem az 
úgynevezett emberanyag korlátja. 

A „Szuper-Menedzser” paradoxona: Az AVICA modell és a Vertikális csapda 

Az anomáliák között mindenképpen szót kell ejteni egy markáns jelenségről, ami pedig 
a VUCA világ vezetői válasza a kihívásokra: az AVICA modell felemelkedése. 

Miközben a szervezeti struktúrák szintjén a horizontális hálózatosodás (Agilitás, Teal) 
zajlik, a humán menedzsment és a vezetőképzés (Leadership Development) területén 
egy párhuzamos, ám ellentétes irányú folyamat figyelhető meg. A VUCA környezet 
bizonytalanságára a vállalati oktatás a vezetői kompetenciák „kibővítésével” reagált. 
Ennek iskolapéldája a szakmai tréningeken és menedzsment kurzusokon széles 
körben tanított AVICA modell, amely az ideális 21. századi vezetőt öt 
kulcskompetencia mentén definiálja: 

 * Agile (Agilis – mentálisan rugalmas) 

 * Value-oriented (Értékvezérelt – etikus és céltudatos) 

 * Inspiring (Inspiráló – víziót adó) 

 * Collaborative (Kollaboráló – együttműködő) 

 * Appreciative (Megbecsülő – elismerő). 

Ez a modell, amely szorosan kapcsolódik a transzformációs vezetés elméletéhez 
(Bass & Riggio, 2006) és a pozitív pszichológia munkahelyi alkalmazásához 
(Cameron, 2012), látszólag tökéletes választ ad a környezeti kihívásokra. Horney és 
társai (2010) a VUCA-világra adott vezetői válaszként éppen az ilyen „agilis” 
alkalmazkodóképességet emelték ki. Azonban a kutatásom hipotézise szerint az 
AVICA – és a hozzá hasonló kompetenciamodellek – egy rejtett strukturális anomáliát, 
úgynevezett „Kompetencia-Struktúra Aszinkronitást” idéznek elő. 



A szemantikai csapda: Kétféle „Agilitás” ütközése 

A legnagyobb feszültség az AVICA mozaikszó első betűjében, az Agilitásban rejlik. A 
menedzsmentkurzusokon oktatott „Leader Agility” (vezetői agilitás) és a 
szoftverfejlesztésből származó „Organizational Agility” (szervezeti agilitás) bár 
ugyanazt a szót használja, ontológiailag eltérő, sőt, gyakran egymást kioltó fogalmak. 

 * Az AVICA „Agilitása” (Pszichológiai Agilitás): Ez egy softskill személyiségvonás vagy 
kompetencia. A vezető gyorsan kapcsol, rugalmasan vált nézőpontot, és képes kezelni 
a kognitív disszonanciát. Joiner és Josephs (2007) definíciójában ez a „Leadership 
Agility” a vezető mentális kapacitásának fejlődését jelenti. Ez egy egyéni kiválóság. 

 * A Rendszer „Agilitása” (Folyamat Agilitás): Ez egy működési mód (Scrum, Kanban). 
Itt az agilitás nem a vezető fejében, hanem egy-egy csapatban, illetve a csapatok 
közötti interakciókban, az empirikus folyamatvezérlésben és a decentralizált 
döntéshozatalban valósul meg (Highsmith, 2009). 

A paradoxon ott keletkezik, amikor az AVICA-típusú vezető a saját mentális 
gyorsaságát (én döntök gyorsan) összetéveszti a szervezeti agilitással (a rendszer 
reagál gyorsan). Nerur és társai (2005) korai kutatásai az agilis átállásról rámutattak, 
hogy a tradicionális vezetők, akik „agilisnak” hiszik magukat, valójában 
mikromenedzselik a folyamatokat, mert a saját gyors alkalmazkodóképességüket 
akarják rákényszeríteni a csapatra. Az „Inspiráló” és „Kollaboráló” (de valójában 
domináns) vezetői beavatkozás megakasztja a horizontális áramlást, és visszavezeti 
a szervezetet a „Hős Vezető” (Heroic Leadership) modelljéhez. 

A Vertikális megerősítés és a Horizontális gát 

Az AVICA modell a vezetésfejlesztés klasszikus iskoláját követi, amelyet Day (2000) 
„Leader Development”-nek (a Vezető egyén fejlesztése) nevez, szemben a 
„Leadership Development”-tel (a Vezetési megoldások fejlesztése). Amikor egy 
menedzser elsajátítja az AVICA kompetenciákat, hatékonyabbá, empatikusabbá és 
inspirálóbbá válik. Ez azonban a Vertikális Vezetést erősíti meg: a hierarchia csúcsán 
lévő személy még kompetensebbé válik, ezáltal a szervezet még inkább tőle függ. 

Ez az a pont, ahol az AVICA ütközik a horizontális törekvésekkel (Scrum csapatok, 
önszerveződés). 

 * Az „Inspiráló” csapda: A horizontális rendszerben a vízió a csapat közös terméke 
(Shared Vision). Ha az AVICA vezető „inspirál”, azzal gyakran a saját narratíváját 
kényszeríti a közösségre, elvéve az „ownership”-et (tulajdonosi szemléletet) a 
csapattól (Pearce & Conger, 2003). 

 * A „Kollaboráló” illúzió: A vertikális vezető kollaborációja gyakran beavatkozást jelent. 
A komplexitáselmélet szerint (Uhl-Bien et al., 2007) a vezető szerepe nem a 
kollaborációban való aktív részvétel, hanem a kollaboráció feltételeinek megteremtése 



(Enabling Leadership). Az AVICA modell viszont aktivitásra ösztönzi a vezetőt („Gyere, 
oldjuk meg együtt!”), ami a delegálás és az autonómia ellen hat. 

Petrie (2014) a vertikális és horizontális fejlesztésről szóló tanulmányában rámutat, 
hogy a modern vállalatok „túlképzik” a vezetőiket egyéni kompetenciákban (mint az 
AVICA), miközben „alulképzik” a szervezetet a kollektív intelligencia használatában. 
Az eredmény egy „felvilágosult abszolutizmus”: a vezető agilis, megbecsülő és érték 
vezérelt, de a rendszer továbbra is centralizált, mert a vezető kompetenciatöbblete 
legitimálja a hierarchia fennmaradását. 

Az Appreciative (Megbecsülő) vezetés és a pszichológiai szerződés torzulása 

Az AVICA modell második „A” betűje, az Appreciative (Megbecsülő) a Cooperrider és 
Srivastva (1987) által kidolgozott Appreciative Inquiry (Megbecsülő Feltárás) 
módszertanából ered. Ez a megközelítés a hibák keresése helyett az erősségekre 
fókuszál. Bár ez humán szempontból pozitív, a VUCA/BANI környezetben, ahol a 
„brittle” (törékeny) rendszerek azonnali hibajavítást igényelnek, a túlzott pozitivitás 
kockázatot jelenthet. 

Edmondson (2018) a pszichológiai biztonságról szóló kutatásaiban pedig arra  
figyelmeztet, hogy a „megbecsülő” légkör nem mehet az őszinteség rovására. A 
„Value-oriented” (Értékvezérelt) és „Appreciative” vezetők gyakran öntudatlanul 
létrehoznak egy olyan kultúrát, ahol a konfrontáció és a rossz hírek közlése „nem illik” 
a vezető pozitív kisugárzásához. Ez a jelenség a „Toxic Positivity” (Mérgező 
Pozitivitás) menedzseri változata, amely elfedheti a rendszer valódi, strukturális 
problémáit (pl. ellátási lánc kockázatok), amíg azok összeomláshoz nem vezetnek. 

Az Ügynökségi Paradoxon (The Paradox of Agency) 

Összességében az AVICA modell a cselekvő vezető (agent) szerepét nagyítja fel a 
struktúrával (structure) szemben. Azt sugallja, hogy ha a vezető elég agilis és inspiráló, 
akkor képes uralni a VUCA viharát. Ezzel szemben a modern komplexitástudomány 
(Snowden & Boone, 2007) azt állítja, hogy a kaotikus rendszereket egyetlen ember, 
agent (még ha „szuper-menedzser” is) nem képes kontrollálni, csak a hálózat egésze. 

Manz és Sims (2001) „Superleadership” elmélete már évtizedekkel ezelőtt megjósolta 
ezt a konfliktust: az igazi modern vezető nem az, aki másokat vezet (Inspiring), hanem 
aki másokat önvezetésre tanít (Leading others to lead themselves). Az AVICA modell 
jelenlegi formájában – ahogy azt a kurzusokon tanítják – gyakran konzerválja a követő-
vezető viszonyt, csak egy humánusabb, modernebb köntösbe öltözteti azt. 

A kompetencia-modellek újragondolása 

Az elemzés nem az AVICA modell értékeit vitatja (hiszen az etikusság vagy az 
inspiráció önmagában nemes cél), hanem annak alkalmazási környezetét és 
rendszerszintű hatását. A vertikális struktúrákban működő AVICA vezető egyre 



nagyobb terhet vesz a vállára, mert a horizontális áramlások helyett a saját 
kompetenciájával próbálja áthidalni a réseket (gap). A megoldás nem a vezetői 
tulajdonságok további csiszolása, hanem a fókusz áthelyezése a tulajdonságokról 
(Traits) a folyamatokra (Processes) és a kontextusra (Context) (Northouse, 2018). 

Konklúzió 

Az Anomália megoldására tett kísérletek evolúciója (Leantől a Tealig) egyértelmű 
irányt mutat: a kontrolltól a bizalom felé, a zártságtól a nyitottság felé. Azonban nincs 
Szent Grál. A jövő nem egyetlen modellé (pl. nem lesz mindenki Teal), hanem a hibrid 
megoldásoké, ahol a szervezet képes szituatívan váltani a működési módok között: 
Lean, amikor hatékonyság kell, Agilis, amikor innováció, és hierarchikus, amikor krízis 
van. Ezt nevezhetjük Meta-Agilitásnak. 

 

II/VII. A Megoldási Gap-ek analízise – a Rendszerszintű ütközések és a 
„Szervezeti Trilemma” 

A Gap-ek természete: Miért buknak el a részmegoldások? 

Az eddig leírtak azt igazolják, hogy a Thomas L. Friedman által leírt „gyorsulás” és a 
BANI világ káosza (kollapszológia) új válaszokat kényszerít ki. Azonban az elemzés 
rámutat egy kritikus Megoldási Gap-re (résre): a vizsgált válaszok többsége nem 
rendszerszintű, hanem részleges. 

A Vertikális és a Horizontális logikák ütközése 

A leglátványosabb anomália a szervezeten belüli „kettős hatalom” kialakulása, amely 
szervezeti skizofréniához vezet. 

   A) A Vertikális Logika (Klasszikus Menedzsment): 

A hagyományos menedzsment (Taylor, Weber) vertikális silókra épül (HR, Pénzügy, 
Marketing, IT, Logisztika stb.). A hatalom és az információ fentről lefelé áramlik. A cél 
a kontroll, az erő használat és az erőforrás-optimalizálás. 

A demográfiai elemzések rámutatnak, hogy az idősebb generációk (Baby Boomers, X 
generáció eleje) egyébként ebben a szocializációs közegben érzik biztonságban 
magukat. Számukra a hierarchia nem elnyomás, hanem a rend garanciája. 

   B) A Horizontális Logika (Agilitás és Hálózatok): 

Az agilitás (Lean, Scrum, Kanban) horizontális értékáramokra (Value Streams) épül. A 
csapatok keresztfunkcionálisak, átnyúlnak a silókon. A cél az ügyfélkiszolgálás 
minősége és sebessége. 

 



   C) A Gap: A „Mátrix” Pokla 

Amikor egy vertikális alapműködésű szervezetre ráhúzzák a horizontális agilitást 
(anélkül, hogy a hatalmi struktúrát bontanák), kaotikus állapot jön létre. 

 * Ütközési pont: A horizontális Product Owner „kéri” az erőforrást, de a vertikális Line 
Manager „birtokolja” (és értékeli és fizeti) az igényelt szakembert. 

 * Következmény: A munkavállaló két tűz közé kerül, a vezetői stresszről pedig 
kijelenthető, hogy ez a szerepkonfliktus a középvezetői réteg kiégésének az 
elsődleges oka. A vezetőnek egyszerre kellene kontrollálnia (vertikális elvárás) és 
elengednie/szolgálnia (horizontális elvárás). Ez kognitív disszonanciát szül. 

A Szervezeti Trilemma 

A modern szervezetek működése három fő dimenzióban zajlik, ám a piacon lévő 
menedzsmenttudományi és szervezetfejlesztési (OD) modellek általában nem 
képesek mindhármat egyidejűleg kezelni. Ez a „Szervezeti Trilemma”: 

 * Szerkezeti dimenzió (Structure): Folyamatok, hierarchia, szabályozás 
(Menedzsmenttudomány). 

 * Kulturális dimenzió (Culture): Emberi viselkedés, mindset, motiváció 
(OD/Pszichológia). 

 * Technológiai dimenzió (Technology): Ipar 4.0/5.0, digitalizáció, AI (Mérnöki 
tudományok). 

A beavatkozások azonban egyszerre maximum két területre fókuszálnak, a 
harmadikat pedig elhanyagolják, ami instabilitást („háromlábú szék” effektus) okoz. 

A Szervezeti Trilemma elemzése: A modellek hiányosságai 

Megvizsgálva a modelleket a három dimenzió (Szerkezet, Kultúra, Technológia) 
mentén átlátható, hogy hogyan véreznek el az egyes megközelítések. 

   I. Forgatókönyv: A „Digitális Bürokrácia” (Szerkezet + Technológia – Kultúra) 

Ez a klasszikus Ipar 4.0 implementációk csapdája. A cég megveszi a legdrágább ERP 
rendszert, robotizálja a gyártást (Technológia), és szigorú folyamatokat ír elő 
(Szerkezet). 

 * Hiányzó elem: A Kultúra (Ember). 

 * Az anomália: A dolgozók nem értik, nem fogadják el az újítást, szabotálják a 
rendszert. A technológia „idegen test” marad. 

 * Tapasztalati alátámasztás: hiába a csúcstechnológia, ha a Z generáció nem kapja 
meg a számára fontos pszichológiai biztonságot és visszajelzést, elhagyja a céget. A 
technológia önmagában nem motivál. 



   II. Forgatókönyv: A „Boldog, de Lassú Szervezet” (Kultúra + Szerkezet – 
Technológia) 

Ezek tipikusan a klasszikus OD és HR programok (csapatépítők, 
kompetenciamátrixok, SL II vezetés). A folyamatok rendben vannak, a légkör jó. 

 * Hiányzó elem: A Technológia (Ipar 4.0/5.0). 

 * Az anomália: A szervezet lemarad a versenyben, mert kézi vezérléssel működik egy 
automatizált piacon. A „gyorsulás” (Friedman) elhalad mellettük. Modern technológiai 
támogatás (adat vezérelt döntéshozatal, precíziós eszközök) nélkül a legjobb 
menedzsment sem tudja optimalizálni az erőforrás-felhasználást. A kézi munka 
pazarlóvá válik a digitális versenytársakkal szemben. 

   III. Forgatókönyv: A „Startup Káosz” (Kultúra + Technológia – Szerkezet) 

   Ez jellemző a korai fázisú tech cégekre vagy a Teal kísérletekre. Van csúcs 
technológia és inspiráló, szabad kultúra. 

 * Hiányzó elem: A Szerkezet (Skálázható folyamatok). 

 * Az anomália: A cég képtelen a növekedésre (skálázódásra). Minden döntés egyedi, 
nincsenek standardok. Amikor beüt a krízis (vagy megnő a létszám), a szervezet 
összeomlik a saját súlya alatt. Intézményesült keretek (struktúra) nélkül a leglelkesebb 
közösség is szétesik, vagy klikkekre (informális hatalmi centrumokra) bomlik. A 
struktúra hiánya nem szabadságot, hanem bizonytalanságot szül. 

Ipar 5.0: Kísérlet a szintézisre? 

   Míg az Ipar 4.0 a technológiára (cyber-physical systems) fókuszált, az Európai 
Bizottság által definiált Ipar 5.0 már felismerte a fenti gap-eket, és visszahozta az 
emberközpontúságot (human-centricity), a fenntarthatóságot és a rezilienciát (Xu et 
al., 2021). 

   Ez elméletben feloldaná a trilemmát, de a gyakorlatban újabb szakadékot nyit: a 
kompetencia-gapet. Magyarországon a népesség digitális kompetenciái és az 
elöregedő korfa miatt az Ipar 5.0 (ahol ember és robot együtt dolgozik) bevezetése 
óriási akadályokba ütközik. Hiába van meg a modell, nincs meg hozzá a megfelelő 
humán tőke („Cobot” mellé képzett operátor). 

Összegzés: A metszetek és a kiút keresése 

   Az elemzés konklúziója, hogy a jelenleg használt modellek (Lean, Agilis, Teal, Ipar 
4.0) nem rosszak, csak elégtelenek, ha izoláltan alkalmazzák őket. 

 

 



 
3. táblázat: A szervezeti modellek és a lefedett dimenziók hiányosságai. Forrás: Saját szerkesztés 

 

 

A megoldás iránya: 

A gap-ek áthidalásához nem egy újabb módszertanra (tool), hanem egy integratív 
szemléletre van szükség, amelyet a szakirodalom egyre inkább „Organikus 
Adaptivitásnak” vagy „Ambidextrous” (Kétkezes) Szervezetnek nevez (O'Reilly & 
Tushman, 2004). 

Ez a szervezet képes: 

 * Fenntartani a vertikális hatékonyságot a rutinfolyamatokban (Exploitation – 
Kiaknázás). 

 * Ezzel párhuzamosan működtetni a horizontális agilitást az innovációban (Exploration 
– Felfedezés). 

 * Mindezt az Ipar 5.0 technológiájával támogatva, de az emberi jóllét és a társadalmi 
fenntarthatóság megtartásával. 

A Friedman-féle „gyorsulás” és a kollapszológia által jósolt viharok közepette csak 
azok a szervezetek maradnak talpon, amelyek képesek betömni ezeket a réseket és 
a technológiát nem a szerkezet vagy a kultúra helyett, hanem azok katalizátoraként 
használják. 

 

II/VIII. A megoldás iránya – Transzformatív Szervezetfejlesztés: egy „Integrált 
Adaptív Operációs Rendszer” (IAOS)  

A „Szervezeti Trilemma” feloldása egy új keretrendszerrel 

A gyakorlat és a szakirodalmi elemzés (Friedman, VUCA/BANI, generációs elméletek, 
szervezetfejlesztés - menedzsmenttudomány - agilitás) konklúziója azonban 
egyértelmű: a jelenleg elérhető szervezeti modellek (Lean, Agile, Teal) önmagukban 



elégtelenek a 21. századi adaptációs anomália kezelésére, mivel azok részterületekre 
fókuszálnak. 

A szükséges megoldás nem egy újabb módszertan (methodology), hanem egy 
transzformatív szervezetfejlesztési meta-keretrendszer (meta-framework), amelyet a 
kutatás további részében, mint munkanév „Integrált Adaptív Operációs Rendszer”-nek 
(IAOS – Integrated Adaptive Operating System) nevezek. Ennek a rendszernek a négy 
alapkövetelménye a következő: 

A) A három dimenzió koherens egysége (Structure-Culture-Technology) 

A megoldásnak szakítania kell a silószerű fejlesztéssel. Egyetlen beavatkozás sem 
lehet sikeres, amely nem kezeli egyszerre és azonos súllyal a: 

 * Szervezeti Szerkezetet: A folyamatokat és a hatalmi struktúrát (Hard). 

 * Szervezeti Kultúrát: Az emberi viselkedést, mindset-et és a generációs igényeket 
(Soft). 

 * Technikát és Technológiát: Ipar 4.0/5.0 eszközök, digitalizáció (Tech). 

Ha pedig bármelyik elem túlsúlyba kerül, a rendszer instabillá válik. 

B) A Vertikális és Horizontális erők harmonizációja (Ambidextrous működés) 

A keretrendszernek fel kell oldania a „Menedzsment vs. Agilitás” ellentétet. 

 * Vertikális tengely: Biztosítja a stabilitást, a compliance-t (megfelelések, jogkövetés) 
és a hatékony erőforrás-allokációt (hagyományos vezetés). 

 * Horizontális tengely: Biztosítja az innovációt, az ügyfélélményt és a sebességet 
(agilis csapatok). 

   A cél nem az egyik vagy a másik kizárólagossága, hanem a dinamikus egyensúly. 
Ez az egyetlen módja a generációs béke megteremtésének: az idősebb, 
biztonságkereső munkavállalók a vertikális, míg a fiatalabb, autonómiát kereső (Z 
generációs) munkavállalók a horizontális struktúrákban találják meg a helyüket. 

C) Az „Operációs Rendszer” (OS) logika 

A javasolt keretrendszer nem egy zárt doboz, hanem egy nyílt platform (mint a 
Windows vagy az Android). 

 * Keretet biztosít: Meghatározza az alapvető szabályokat (governance), a közös 
nyelvet és a döntési mechanizmusokat. 

 * Integrál: Képes befogadni a már működő „alkalmazásokat” (Lean a gyártásban, 
Scrum az IT-ban, SL II a HR-ben stb.). Nem kell kidobni a régit, ha az működik, csak 
a rendszerbe kell illeszteni. 



 * Fehér foltok kitöltése: A keretrendszer ott avatkozik be egyedi fejlesztésekkel, ahol 
a jelenlegi modelleknek vakfoltja van (pl. a középvezetők mentálhigiénés támogatása 
a transzformációban, vagy az AI és az emberi etika fúziója). 

D) Kézikönyv jellegű iránymutatás (Blueprint) 

A megoldás nem maradhat elméleti szinten. A vezetés számára egy „step-by-step” 
implementációs útmutatót kell adnia, amely konkrét eszközöket (tools), méréseket 
(KPI/OKR) és rituálékat tartalmaz az átalakuláshoz. hangsúlyozza, hogy a vezetők a 
krízisben nem filozófiát, hanem kapaszkodókat keresnek; egy ilyen kézikönyv 
csökkenti a transzformációs szorongást. 
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III. VÁLASZOK A KIHÍVÁSRA  

Transzformatív Szervezetfejlesztés: egy „Integrált Adaptív Operációs 
Rendszer” (IAOS) megalkotása: a Barátságos AM-i-GO (Agile 
Management in Global Organization) Program (BAP), mint 
transzformatív - azaz átalakító jellegű - szervezetfejlesztési megoldás 

 
I. FEJEZET: A HÁROM NÓVUM ELMÉLETE ÉS A VEZETŐK 

A Természetes Megközelítés 

A BAP módszertan nem a közgazdaságtanból, hanem a természet törvényeiből, a 
matematikából és az emberi biológia analógiáiból építkezik. Három fő innovációt 
(nóvumot) azonosítunk, amelyek megkülönböztetik ezt a rendszert minden más eddigi 
szervezetfejlesztési kísérlettől. 

 



1. ELSŐ NÓVUM: A HOLISZTKUS HÁRMAS EGYSÉG ÖSSZEFÜGGÉSE 

 A Hármas Egység "Neurobiológiai" Modellje – a Szervezeti Antropológia Három 
Dimenziója (a fizikai, az érzelmi, az értelmi hármas), és a Paritás Törvénye 

A BAP módszertan a szervezetet egyetlen élő entitásként kezeli, amely fraktálszerűen 
(lásd 2. nóvum) leképezi az egyéni embert, annak három rétegű felépítését. A paritás 
elve szerint mindhárom területnek nagyjából 33,3%-os súllyal kell szerepelnie a 
fejlesztésben. 

Ezen első nóvum (Kultúra - Szerkezet - Technológia paritása) mögött azonban egy 
mélyebb, eddig fel nem tárt összefüggés húzódik. 

* Szervezeti Szerkezet = A Hüllőagy (Agytörzs): A fizikai túlélés, a hierarchia, a 
területvédelem és a rutinok helye. A merev piramis struktúra a hüllőagy dominanciáját 
jelenti: territóriumharc és agresszió. 

* Szervezeti Kultúra = A Limbikus Rendszer: Ez az érzelmi központ. Itt dől el a 
motiváció (dopamin), a kötődés (oxitocin) vagy a félelem (kortizol). Egy toxikus kultúra 
olyan, mint egy gyulladt limbikus rendszer: folyamatos "küzdj vagy menekülj" 
állapotban tartja a cég munkatársait, a cég egyes részeit, illetve magát az egész céget. 

* IT/Technológia = A Neocortex (Agykéreg). A hagyományos menedzsment az IT-t 
"szerszámnak" tekinti. A BAP modellben ez a logikai feldolgozóegység. A hardver az 
idegszövet, a szoftver a szinaptikus kapcsolatrendszer. Ha az IT rendszer fragmentált 
(pl. inkompatibilis vagy vírusos szoftverek, töredezettségek), a szervezet "skizofréniás" 
tüneteket mutat: pl. az információ nem, nem úgy (torzultan), esetleg csak részeiben jut 
el A-ból B-be. 

ÚJ GONDOLAT: A BAP célja a Szervezeti Neuroplaszticitás elérése. Ahogy az egyes 
ember agya képes újra szervezni önmagát tanulás hatására, úgy a szervezetnek is 
képesnek kell lennie arra, hogy a struktúráját (hüllőagy) az új információk (neocortex) 
és érzések (limbikus rendszer) alapján dinamikusan átalakítsa. 

A holisztikus Hármas Egység Paritása (1/3 - 1/3 - 1/3) 

A BAP az első és ez idáig az egyetlen olyan módszertan, amely ezen három terület 
mindegyikét azonos fontossággal, hangsúllyal és dominanciával kezeli a 
szervezetfejlesztés során, míg más megoldások jellemzően csak egyre vagy kettőre 
koncentrálnak. 

A három terület mégegyszer: 

 * Szervezeti Szerkezet (Fizikai elrendeződés dominancia faktor) 

* Szervezeti Kultúra (Érzelmi dominancia faktor) 

 * Informatikai Technika és Technológia (Értelmi/Gondolati dominancia faktor). 



A Paritás Elve: Az egészséges működéshez elengedhetetlen, hogy ez a három terület 
(szervezeti szerkezet + kultúra + technika, technológia) nagyságrendileg 1/3 - 1/3 - 1/3 
arányban legyen jelen. Ha bármelyik túlsúlyba kerül vagy elsorvad, a szervezet 
megbetegszik (pl. "lélektelen bürokrácia" vagy a "kaotikus jófejség" anarchiája). Ezzel 
a megoldással a BAP kezeli a „Szervezeti Trilemma” anomáliát. 

A Dominancia és a Kibillenés Veszélye 

Magyarázat a Dominanciához: Mindegyik területben benne van a másik kettő is 
(holografikus jelleg), de a domináns jegy az adott területen kiugróan magas. A 
„Dominancia” szó itt tehát nem elnyomást, hanem meghatározó jelleget jelent. 
Mindhárom területben benne van a másik kettő, de funkcionálisan elkülönülnek. 

 * Ha csak a Technológiát fejlesztjük ---- Eredmény: „Hideg Rendszer”. Hatékony, de 
lélektelen, az emberek kiégnek (robotikusság). 

 * Ha csak a Kultúrát fejlesztjük ---- Eredmény: „Boldog Káosz”. Mindenki szereti 
egymást, de nincs hatékonyság és mérhetőség. 

 * Ha csak a Szerkezetet fejlesztjük ---- Eredmény: „Bürokrácia”. Szabályok vannak, 
de sem élet, sem értelem nincs mögötte. 

Az Informatika újra definiálása: A Neocortex Analógia 

Az általános gyakorlat az IT-t inkább anyagi dominanciának (eszköz, "vas") gondolja. 
A BAP mélyebb kutatásai alapján azonban kijelenthető: az informatika analógiája az 
Értelmi/Gondolati faktor. 

 * Agy (Brain) = Hardver: A fizikai infrastruktúra, a „vas”. 

 * Elme (Mind) = Szoftver: a programozottsági architektúra.  

+ Tudatalatti mintázatok, algoritmusok = Operációs Rendszer: Az 
ösztönös alapvető működési protokollok. 

+ Tudatos mintázatok, algoritmusok = Telepített Programok, Appok: A 
konkrét (üzleti) folyamatok és döntések. 

* Gondolkodás az adatokkal, gondolatatok = Operációs Műveletek. 

Ez a szemléletváltás alapvető: az IT fejlesztés valójában a szervezet gondolkodási, 
kognitív képességének a növelése, a kollektív tudat kiterjesztése a teljes szervezetre. 

 

2. MÁSODIK NÓVUM: FRAKTÁL-ELMÉLET A GYAKORLATBAN; A FIBONACCI 
SOROZAT 

2.1. A Természetes Megközelítés és a Fraktál-geometria („Ahogyan fent, úgy lent; 
ahogyan kint, úgy bent.”) 



Az első nóvum felismerése a második nóvumban teljesedik ki: ez a természetes 
megközelítés elve. 

A matematika az univerzumunk világnyelve. Ennek megfelelően matematikai 
mintázatokban, úgynevezett fraktálokban (Fibonacci-sorozat, aranymetszés arányai, 
önhasonlóság) gondolkodva közelíti meg a BAP a humán szervezetek fejlesztését is. 

Ha ugyanis a szervezeteinket mesterséges, a természettől idegen szabályok (pl. 
lineáris hierarchia) szerint építjük fel, azok szükségszerűen összeomlanak, mert 
szembe mennek az entrópia és az evolúció törvényeivel. A BAP a természetes 
mintázatokhoz, a fraktálokhoz nyúl vissza. 

Mi az a Szervezeti Fraktál? 

A fraktálok olyan alakzatok, amelyeknél az egész hasonlít a részeire (önhasonlóság). 
Egy páfránylevél kis ága ugyanolyan szerkezetű, mint a teljes levél. 

A Fraktál-Logika: 

BAP alkalmazás: Egy 3 fős munkacsoportnak (sejt) pontosan ugyanazokkal a 
működési elvekkel, kultúrával és strukturális logikával kell rendelkeznie, mint a 3000 
fős teljes vállalatnak (organizmus). 

Következmény: Megszűnik a mikromenedzsment szükségessége. Ha a „sejt” DNS-e 
(értékrendje, működési elve) helyes, akkor a sejtek összessége megfelelő 
kommunikáció és duplikáció esetén egészséges szövetet alkot felügyelet nélkül is. 

Az egyes ember szervezetek (testek) halmaza alkotja a több emberből álló közösségi 
szervezetet. Így a több ember alkotta szervezet, mint egy entitás, az egy ember 
működési elvével matematikailag modellezhető. 

 * Az egy ember valósága 3 rétegből adódik össze: 

   * Fizikai réteg (Test) ---- Megfelel a Szervezeti Szerkezetnek. 

   * Érzelmi réteg (Lélek/Szív) ---- Megfelel a Szervezeti Kultúrának. 

   * Értelmi/Gondolati réteg (Szellem/Agy) ---- Megfelel az Informatikának. 

Így az első nóvum hármas egysége egy szervezetre vonatkoztatva a természetes 
fraktál megközelítés elve alapján áll össze rendszerré. A szervezetfejlesztés során 
nem "osztályokat" vagy "divíziókat" kezelünk, hanem ezt a három élő réteget hangoljuk 
össze és tartjuk harmóniában a teljes szervezetben. 

2.2. A Fibonacci-sorozat a HR-ben 

A természet nem lineárisan, hanem organikus sorozatokban növekszik. A BAP 
alkalmazza a Fibonacci-sorozatot (1, 1, 2, 3, 5, 8, 13...) a csoportméretek és az 
irányítási szélesség (span of control) meghatározására. 



 A "csoportok" mérete akkor stabil, ha követi ezeket a természetes számokat. Például 
egy vezető közvetlen, mély hatása ritkán terjedhet ki 5-8 főnél többre anélkül, hogy a 
kapcsolat minősége (a gravitáció, lsd. később) ne sérülne. 

A természetben az optimális növekedést az aranymetszés és a Fibonacci-számok (1, 
2, 3, 5, 8, 13...) írják le. A BAP ezt alkalmazza a "Span of Control" (irányítási szélesség) 
meghatározására. 

A "Hatos Szabály" Kritikája: A klasszikus menedzsment szerint egy vezető 6-10 embert 
tud irányítani. 

A BAP Fibonacci-modellje: 

   * Stratégiai szint, Nap – Bolygók (égitestek szimbólum, részletesen lásd: 3. nóvum): 
Maximum 3-5 fő. (Itt a kapcsolat mélysége a lényeg, nagy a komplexitás). 

   * Taktikai szint, Bolygók – Holdak: Maximum 8 fő. 

   * Operatív szint, Holdak – Aszteroidák: Maximum 13 fő. 

Amennyiben egy csoportlétszám átlépi a következő Fibonacci-számot, a csoport 
szükségszerűen instabillá válik, és "mitózissal" (sejtosztódással) ketté kell válnia. Ez 
nem szervezési döntés, hanem matematikai szükségszerűség a kohézió fenntartása 
érdekében. 

A transzformáció során így nem „szervezetet fejlesztünk” a kifejezés hagyományos 
értelmében, hanem fraktálokat (embereket és kis csoportokat) hangolunk újra és újra, 
és hagyjuk, engedjük, hogy a mintázat organikusan fejlődjön. 

 

3. HARMADIK NÓVUM: HELIOSZTATIKUS MENEDZSMENT (A Naprendszer Modell 
– Részletes Működési Mechanizmus) 

A Piramis Rendszer Halála és a Naprendszer Születése 

Ez a BAP leglátványosabb paradigmaváltása. Az elmúlt mintegy kilencszáz évben 
(világi hatalom, egyházi hatalom, hadsereg, részvénytársaságok) a szervezetek 
organogramja, azaz szervezeti szerkezet struktúrája háromszög, illetve térbeli 
ábrázolásként piramis formájú volt. 

A Piramis (Hagyományos Szervezet) Kritikája: 

 * Szimbolikája: A nagyobb hatalom dominál lefelé (tapos), verseng oldalra (könyököl) 
és felel meg (behódol, bólogat) vagy erodál (nyílt vagy burkolt kikezdése a felettes 
hatalomnak) felfelé. 

 * Dinamikája: Ez egy örökös, nyílt és / vagy rejtett (látens) háború. A stabilitást a súly 
adja: a felső rétegek ránehezednek az alsókra. 



 * Kohéziója: A tekintélyelv – kontroll és félelem. Akár autokratikus, akár demokratikus, 
akár laissez faire a vezetési stílus, a piramisban a felülről lefelé ható tekintélyelv 
kiskorúsító erői képezik az összetartáshoz szükséges ragasztót. 

 * Természetellenesség: A természetben a piramis forma mesterséges kreáció, ritka 
és élettelen (kőhalom). Az élő rendszerek nem így szerveződnek. 

Összességében: a Piramis Modell legnagyobb hibája a természetes kohézió, a 
gravitáció hiánya. A piramisban nyomás van (a felső súlya nyomja az alsót). A nyomás 
ellenállást szül. A Naprendszerben viszont természetes kohézió, vonzás van. 

A Megoldás: A Naprendszer Modell 

Kutatások és pilot próba programok (300 - 1500 fős cégek) eredményeként a BAP 
megtalálta a természet által priorizált formátumot: a Naprendszer formát és 
szimbólumot. 

 * A Kohézió Új Forrása: A piramis nyomása helyett a Naprendszerben a Gravitáció 
tartja egyben a rendszert. Ez a gravitáció nem más, mint az emberi és a szakmai 
hitelesség kombinációja. 

 * A Működés Elve: A rendszer addig tart és olyan mértékű, amilyen maga a hitelesség 
(a vezető "tömege"). Ha a vezető hiteles, a munkatársak "bolygóként" keringenek 
körülötte természetes pályán. Nincs szükség láncra vagy ostorra. 
 

Ábra forrása: Saját szerkesztés 
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Összehasonlító táblázat: Piramis vs. Naprendszer. Forrás: Saját szerkesztés 

 

E három nóvum képezi azt az elméleti fundamentumot, amelyre a BAP gyakorlati 
módszertana épül. A következő részekben részletesen kifejtésre kerül, hogy hogyan 
lehet egy létező, piramis-alapú szervezetet áttranszformálni ebbe az új, organikus 
Naprendszer állapotba. 

 

4. A VEZETŐK 

Vezetői szintű kihívások a státuszszorongástól a gravitációs hatás gyakorlásig: a 
hierarchikus kontroll és a hitelesség alapú kohézió pszichodinamikája a szervezeti 
paradigmaváltásban – a vezetéspszichológia, a szervezetelmélet és a szociológia 
releváns szakirodalma a BAP (Naprendszer) modellben. 

Ebben a részben a poszt-indusztriális szervezetfejlesztés egyik legkritikusabb humán 
faktorának, a vezetői identitásválságnak a vizsgálata történik a struktúraváltás 
tükrében. A dolgozat itt szembe állítja a weberi bürokrácia piramis-modelljét – mely a 
formális hatalomra (legitimate power) és a kényszerítésre (coercive power) épít – a 
kialakulóban lévő, hálózatos „Naprendszer” modellel, ahol a kohéziót az autentikus 
vezetés (az emberi hitelesség) és a szakmai hitelesség (referent & expert power) 
biztosítja. A kutatás fókuszában az a pszichológiai ellenállás áll, amelyet a vezetők a 
státuszvesztéstől való félelem (loss aversion) és a vélt eszköztelenség miatt élnek 
meg. A tanulmány idegtudományi (SCARF-modell) és szociálpszichológiai 
(önmeghatározás-elmélet) keretben elemzi, miért éli meg az agy fenyegetésként a 
formális kontroll elvesztését, és hogyan építhető fel a bizalmi tőke, amely a „hatalom 
nélküli” hatásgyakorlás alapja. 

 



BEVEZETÉS: A PARADIGMAVÁLTÁS KÉNYSZERE ÉS A VEZETŐI VÁLSÁG 

A 21. század harmadik évtizedére a szervezeti környezet a VUCA (változékony, 
bizonytalan, komplex, kétértelmű) állapotból a BANI (törékeny, szorongó, nem-lineáris, 
érthetetlen) állapotba lépett át (Cascio, 2020). Ebben a kontextusban a hagyományos, 
lineáris hierarchiákra épülő irányítási modellek hatékonysága drasztikusan csökkent. 
A tudásalapú gazdaságban és különösen a Z, valamint az Alfa generáció 
munkaerőpiaci integrációjával a formális tekintélyelvű vezetés nem csupán elavulttá, 
hanem kontraproduktívvá vált. 

Ugyanakkor a szervezeti transzformációk jelentős része nem a technológiai vagy 
strukturális akadályokon, hanem a vezetők pszichológiai ellenállásán bukik el. A 
„Piramisból a Naprendszerbe” történő átmenet ugyanis nem csupán a szervezeti ábra 
átrajzolását jelenti, hanem a hatalom természetének alapvető újra definiálását. A 
vezetők, akik szocializációjuk során a pozíciót az irányítás kizárólagos eszközeként 
ismerték meg, a horizontális, hitelesség-alapú rendszerbe való átlépést egzisztenciális 
fenyegetésként élik meg (Kegan & Lahey, 2009). 

Jelen szakasz célja feltárni ezen ellenállás gyökereit: a státuszvesztéstől való félelmet, 
a kompetencia-kételyeket („hallgatnak-e rám rangjelzés nélkül?”), és bemutatni azt a 
mechanizmust, ahogyan a külső kényszerítő erőt felválthatja a belső, gravitációs 
típusú kohézió. 

4.1. A PIRAMIS PSZICHOLÓGIÁJA: A WEBERI VASKETREC ÉS A KONTROLL 
ILLÚZIÓJA 

A hagyományos szervezeti struktúra, amelyet gyakran piramisként ábrázolunk, Max 
Weber bürokráciáról alkotott elméletében és Frederick Taylor tudományos 
menedzsmentjében gyökerezik. Weber (1922/1978) a „legális-racionális uralom” 
fogalmával írta le azt a rendszert, ahol az engedelmesség nem a személynek, hanem 
a személyt felruházó pozíciónak szól. 

4.1.1. A hatalom bázisai a Piramisban 

French és Raven (1959) klasszikus hatalmi taxonómiája alapján a piramis-szervezet 
dominánsan két forrásból merít: 

 * Törvényes hatalom (Legitimate Power): A hierarchiában elfoglalt helyből fakadó jog 
az utasításra. 

 * Kényszerítő hatalom (Coercive Power): A büntetéstől (kirúgás, lefokozás, 
bónuszmegvonás) való félelemre építő befolyásolás. 

Ez a rendszer pszichológiailag a tranzakcionális vezetésre épül (Bass, 1985): a vezető 
és a vezetett kapcsolata egy csereügylet, ahol a megfelelésért cserébe biztonságot és 
javadalmazást, az ellenszegülésért pedig szankciót kap a beosztott. 



 

4.1.2. A félelem, mint kohéziós erő 

A piramis struktúrában a rendszer stabilitását a „lefelé ható nyomás” biztosítja. Bár a 
modern menedzsmentelméletek igyekeznek ezt finomítani, a mélystruktúrában 
továbbra is a kontroll és a bizalmatlanság dominál. McGregor (1960) X-elmélete írja le 
pontosan ezt a vezetői attitűdöt: a feltételezést, hogy az emberek alapvetően kerülik a 
munkát, ezért irányításra és kontrollra szorulnak (a feltételezett kiskorúság). 

Ez a környezet a vezető számára – paradox módon – kényelmes biztonságérzetet ad. 
A pozíció "páncélként" szolgál: nem kell feltétlenül kedvelhetőnek vagy akár 
szakmailag a legkiválóbbnak lenni; a rang önmagában biztosítja a (látszólagos) 
figyelmet és engedelmességet. 

4.2. A HELIOSZTATIKUS (NAPRENDSZER) MODELL: GRAVITÁCIÓ A KÉNYSZER 
HELYETT 

A „Naprendszer” modell (a BAP terminológiájában) egy hálózatalapú, organikus 
struktúra, amely a komplex adaptív rendszerek logikáját követi (Uhl-Bien et al., 2007). 
Ebben a modellben a központban lévő vezető nem „felülről” irányít, hanem „belülről” 
sugároz kifelé. 

4.2.1. A gravitáció természete: Referens és Szakértői hatalom 

A Naprendszerben a formális hatalom helyét átveszi a French és Raven (1959) által 
definiált másik két kategória: 

 * Referens hatalom (Referent Power): A vezető személyisége, értékei és az általa 
képviselt vízió vonzereje. Ez az a „gravitáció”, amely miatt a munkatársak (Bolygók) a 
vezető körül keringenek. Emberi hitelesség. 

 * Szakértői hatalom (Expert Power): A tudás és a tapasztalat, amely hitelessé teszi az 
iránymutatást. Szakmai hitelesség. 

4.2.2. Autentikus Vezetés és Pszichológiai Biztonság 

A Naprendszer modellben a kohéziót nem a félelem, hanem a pszichológiai biztonság 
(Psychological Safety) adja. Edmondson (1999) definíciója szerint ez az a hit, hogy a 
csoportban kockázatot vállalni (kérdezni, hibázni, ellentmondani) biztonságos. 

A hitelesség (Authenticity) itt válik kulcstényezővé. George (2003) szerint az autentikus 
vezetők nem szerepet játszanak, hanem belső értékeik szerint cselekszenek. A Z és 
Alfa generáció számára ez a „bullshit-mentes” transzparencia az egyetlen elfogadható 
valuta a lojalitásért, a „bekövetésért” cserébe. 

 

 



4.3. A TRANSZFORMÁCIÓS SZORONGÁS: MIÉRT FÉLNEK A VEZETŐK? 

Amikor egy szervezet a piramisból a Naprendszerbe való átmenetet iniciálja, a vezetők 
gyakran heves, bár olykor rejtett ellenállást tanúsítanak. Ennek okai mélyen az emberi 
neurobiológiában és szociálpszichológiában gyökereznek. 

4.3.1. A SCARF-modell és a Státuszfenyegetés 

David Rock (2008) neurovezetési modellje, a SCARF (Status, Certainty, Autonomy, 
Relatedness, Fairness) rámutat, hogy az emberi agy a társadalmi státusz elvesztését 
ugyanazon a neurális pályán (dorsalis anterior cingularis cortex) dolgozza fel, mint a 
fizikai fájdalmat. 

A piramis lebontása, a rangjelzések és a formális hatalmi szimbólumok (sarokiroda, 
titkárnő, kizárólagos döntési jog, tudás monopólium) elvesztése az agy számára 
„Státusz-fenyegetésként” jelenik meg. A vezető limbikus rendszere „üss vagy fuss” 
reakcióval válaszol: szorongás, védekezés, a változás szabotálása lép fel. A félelem 
tárgya: „Ha nem én vagyok az Igazgató Úr/Nő, akkor ki vagyok én?” 

4.3.2. Az Imposztor-szindróma felerősödése 

A pozíció nélküli vezetés (Leading without Authority) lemezteleníti a vezetőt (Ferrazzi, 
2020). A piramisban a cím elfedheti a hiányos szakmai tudást vagy az alacsony érzelmi 
intelligenciát. A Naprendszerben, ahol teljes transzparencia van, a vezetőnek saját 
személyiségével és tudásával kell hatnia. 

Ez felerősíti a vezetőkben látens módon meglévő imposztor-félelmet: „Kiderül, hogy a 
király meztelen. Ha nincs a kezemben a fegyelmi jogkör korbácsa, miért hallgatnának 
rám?” Ez a félelem abból a téveszméből fakad, hogy az emberek alapvetően csak 
kényszer hatására követnek valakit (X-elmélet). 

4.3.3. A Veszteségkerülés (Loss Aversion) 

Kahneman és Tversky (1979) kilátáselmélete (Prospect Theory) bizonyította, hogy az 
emberek a veszteséget pszichológiailag nagyjából kétszer súlyosabbnak élik meg, 
mint az azonos mértékű nyereséget. 

A vezető a transzformáció során a biztos kontrollt és státuszt veszíti el egy bizonytalan 
(bár potenciálisan magasabb rendű) tiszteletért és hatásgyakorlásért cserébe. Az agy 
evolúciós huzalozása miatt a veszteségtől való félelem (hatalomvesztés) felülírja a 
nyereség (valós közösség) ígéretét. 

5. AZ ÁTMENET DINAMIKÁJA: HOGYAN PÓTOLJA A HITELESSÉG A HATALMAT? 

A gyakorlati kérdés a transzformáció során: hogyan érhető el, hogy a beosztottak (akik 
a Naprendszerben már partnerek) kövessék a vezetőt kényszerítő eszközök nélkül is? 

 



5.1. Az Önmeghatározás Elmélete (Self-Determination Theory) 

Ryan és Deci (2000) elmélete szerint az emberi motiváció három pillére az Autonómia, 
a Kompetencia és a Társas Kapcsolódás (Relatedness). 

A piramis modell gyakran sérti az autonómiát (kiskorúsító mikromenedzsment), a 
Naprendszer modell viszont maximalizálja azt. A vezető itt nem utasít, hanem 
kontextust teremt. Amikor a vezető lemond a kontrollról és autonómiát ad a csapatnak 
(nagykorúsítás), a viszonzás (reciprocitás elve) a bizalom és a követés lesz. A 
vezetettek nem azért hallgatnak rá, mert „kell”, hanem mert a vezető segít nekik 
kielégíteni a kompetencia- és autonómia-szükségletüket. 

5.2. A Bizalom sebessége 

Covey (2006) érvelése szerint a bizalom gazdasági tényező. Alacsony bizalom esetén 
(Piramis) minden tranzakció lassú és költséges (ellenőrzés, bürokrácia). Magas 
bizalom esetén (Naprendszer) a kommunikáció azonnali és hatékony. 

A vezetői félelem („nem fognak hallgatni rám”) feloldása abban a felismerésben rejlik, 
hogy a hitelesség alapú hatás gyakorlás gyorsabb és tartósabb, mint az utasítás. A 
hiteles vezető szavára azért figyelnek, mert a múltbéli tapasztalatok azt mutatják, hogy 
az iránymutatása értéket teremtett (Track Record). 

5.3. Az Érzelmi Intelligencia (EQ) mint új hatalmi eszköz 

Goleman (1998) munkássága óta tudjuk, hogy a vezetői kiválóság legfőbb prediktora 
az EQ. A Naprendszer modellben az empátia, az önszabályozás és a társas 
készségek nem „soft skillek”, hanem a „kemény” túlélés eszközei, „hard skillek”. A 
vezető, aki képes rezonálni a csapat érzelmi állapotával, erősebb kohéziót teremt, mint 
bármilyen szerződéses kötelezettség. 

6. A VEZETŐI TÖMEG (LEADERSHIP MESS) KÉPLETE 

Hogyan mérhetjük azt, hogy kiből lehet "Nap" vagy "Bolygó"?  

A BAP bevezet egy új fogalmat, a Vezetői Tömeget (M_L), amely meghatározza a 
vonzerőt (hitelességet). Képlete: 

  Forrás: Saját szerkesztés 

Ahol: 

 * S_Q (Szakmai Intelligencia): A tudás mélysége. Szakmai hitelesség. 

 * E_Q (Érzelmi Intelligencia): Az empátia és kapcsolódás képessége. Emberi 
hitelesség. 



 * I (Integritás): A hitelesség, az értékek és cselekedetek egysége. 

Ha M_L alacsony, a vezetőnek nincs gravitációja. Ilyenkor a rendszer csak 
mesterséges "láncokkal" (munkaszerződés, fenyegetés, blokkolóra) tartható egyben. 
Ha M_L magas, a „Bolygók”, "Holdak", „Aszteroidák” (munkatársak) természetes 
pályára állnak körülötte. 

Pályamódosítás és Keringési Idő 

 * Perihélium (Napközelpont): Amikor egy projekt kritikus szakaszban van, a munkatárs 
közelebb kerül a vezetőhöz (sűrűbb kommunikáció). 

 * Afélium (Naptávolpont): Amikor a feladat rutinszerű ("Flow" állapot), a munkatárs 
távolabb kering, nagyobb szabadsággal, de a gravitációs kötés megmarad. 

 ÚJ INNOVÁCIÓ: A BAP rendszerben a teljesítményértékelés nem évente történik, 
hanem "Keringési Ciklusonként". Minden projektnek saját "éve" van. 

7. KONKLÚZIÓ ÉS JÖVŐKÉP 

A szervezeti evolúció iránya egyértelműen a merev, hierarchikus struktúráktól a fluid, 
hálózatos, emberközpontú rendszerek felé mutat. A „Piramisból a Naprendszerbe” 
való átmenet azonban nem valósítható meg csupán új SZMSZ kiadásával. A folyamat 
kritikus útja a vezetők belső pszichológiai utazása (Inner Game) is egyben. 

A vezetőknek el kell gyászolniuk a „Parancsnok” identitást, hogy megszülethessen a 
„Nap” identitás. Fel kell ismerniük, hogy a félelmük – miszerint hatalom nélkül 
eszköztelenek – illúzió. A valóság az az, hogy a poszt-indusztriális korszakban a 
formális hatalom a leggyengébb hatásgyakorlási eszköz. 

A jövő vezetője nem attól erős, hogy hány ember van alatta, hanem attól, hogy hány 
ember emelkedik fel általa, illetve, hogy hányra van hatással horizontálisan. A kohéziót 
nem a láncok (kontroll), hanem a gravitáció (hitelesség) biztosítja. Ez a váltás 
fájdalmas, mert megköveteli az egó háttérbe helyezését, feloldását és a sebezhetőség 
(vulnerability) felvállalását (Brown, 2012), de ez az egyetlen út a Z és Alfa generációk 
integrálására és a szervezeti fenntarthatóság biztosítására. 
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II. FEJEZET: A HELIOSZTATIKUS SZERVEZET ANATÓMIÁJA  

Ebben a szakaszban a BAP struktúra részletes anatómiája és a generációs integráció 
gyakorlati mechanizmusa kerül kifejtésre. 

A Struktúra Anatómiája – Hagyományos vs. BAP Szervezet 

A szervezetfejlesztés történetének egyik legnagyobb tévedése azt hinni, hogy a 
struktúra (organogram) csupán egy adminisztratív rajz. A valóságban a struktúra a 
szervezet csontváza és keringési rendszere. Ha a csontváz (Piramis) egy letűnt kor 
harcmodorára (állóháború, nehézlovasság) készült, nem képes kiszolgálni a mai kor 
(gerillaharc, könnyűlovasság, gyors reagálás) igényeit. Már ha egyáltalán szükséges 



harcolni. A trendek sokkal inkább a békés (de nem konfliktus mentes) együttélés 
irányába mutatnak. 

1. A Hagyományos Piramis: A Kiskorúsítás Geometriája 

A hagyományos szervezetben az Eredeti Első Vezető (aki olykor maga a tulajdonos 
is) a piramis csúcsán, az "Olümposzon" helyezkedik el. 

 * A Gravitáció Hiánya: A vezetői szintek egyre lejjebb találhatók, míg legalul a 
végrehajtókra nehezedik a teljes teher. A fizika törvényei szerint a nyomás lefelé nő. 

 * A Hatalom Forrása: A pozíció hatalma (rang, születési előjog, részvények tulajdoni 
hányada) adja a tekintélyt az alá-fölé rendeltség pozícióiban. 

 * A Működési Elv: Utasítás-vezéreltség (Command & Control). Ez a rendszer 
életidegenül kiskorúsító. A felnőtt embereket úgy kezeli, mintha önálló döntésre 
képtelen újszülött baba gyerekek lennének, akiket folyamatosan kontrollálni kell. 

Ez a modell a Z és Alfa generáció számára nem csupán elavult, hanem sértő is 
egyben. Ők a hálózati egyenrangúságban nőttek fel (az interneten mindenki egy 
"node", egy csomópont), ezért a piramisban tapasztalt elnyomást nem munkaköri 
sajátosságnak, hanem személyes támadásnak élik meg. 

2. A Naprendszer Modell: A Nagykorúsítás Geometriája 

Az új típusú, BAP szervezetben a térbeli elrendeződés megváltozik. Ez a 
Heliosztatikus Menedzsment. 

A Szerkezet Felépítése: 

 * A NAP (Eredeti Első Vezető - EEV): A szervezet közepén helyezkedik el. Nem "fent" 
van, hanem "bent". Ő a rendszer energiaforrása, a (tulajdonosi) Vízió őrzője. Feladata 
nem a parancsolás, hanem a sugárzás (tudás, értékek, irányvonal átadása). 

 * A BOLYGÓK (Felsővezetők): Közvetlenül a Nap körül keringenek. Pályájuk stabil, a 
Nap gravitációja (szakmai és személyes hitelessége) tartja őket a rendszerben. 
Minden Bolygónak saját karakterisztikája van (pl. Pénzügyi Bolygó, HR Bolygó), de 
mindegyiket ugyanaz a Nap világítja meg. 

 * A HOLDAK (Középvezetők): A Bolygók körül keringenek. Ők a Bolygók gravitációs 
mezejében vannak, de közvetve a Naprendszer részei. Feladatuk a stratégia taktikai 
szintre bontása. 

 * AZ ASZTEROIDÁK (Csoportvezetők és Végrehajtók): A Holdak, vagy közvetlenül a 
nagyobb égitestek körül keringő, önálló pályával rendelkező egységek. 

   * Fontos: Az aszteroida nem "törmelék", hanem ő maga is egy adott algoritmus 
szerint "szabadon úszó, áramló" egység. Van saját mozgástere, sebessége és pályája. 



A Kohézió Titka: 

A teljes rendszert az emberi és a szakmai rátermettség (mint gravitációs erő) tartja 
össze. 

 * Ha egy vezető (legyen az Nap, Bolygó vagy Hold) elveszíti szakmai vagy emberi 
hitelességét, a gravitációja megszűnik. A körülötte keringő égitestek (beosztottak) 
"kirepülnek az űrbe" (felmondanak, gazdátlanul sodródnak). Ez a rendszer azonnali, 
organikus visszajelzése a vezetői alkalmatlanságról, esetleg egy toxikus 
karaktergyilkos folyamat meglétéről, más típusú vezetői, vezetési anomáliá(k)ról. 

3. Tíz Konkrét Eredmény (A BAP Ígérete) 

A Naprendszerre való átállás azonban nem esztétikai kérdés. A szerkezetváltás 
legalább tíz konkrét, mérhető eredményt hoz, amelyek választ adnak a modern kor 
kihívásaira: 

* Valós Ember- és Értékközpontúság: Nem csak szlogen. A rendszer közepén az 
Ember áll, a struktúra őt szolgálja, nem fordítva. 

* Horizontális Hálózat a Vertikális Push helyett: A piramis "lefelé nyomó" (push) ereje 
helyett egy multipoláris "vonzó" (pull) rendszer jön létre. Az információ, a 
kommunikáció, az energia nem felülről lefelé, hanem oldalirányban, a Nap, Bolygók, 
Holdak, Aszteroidák között szabadon áramlik (gravitációs hullámok) be és ki, oda-
vissza. 

* Személyes Felelősségvállalási Kultúra (Nagykorúság): Minden égitestnek saját 
pályája van. Ha letér róla, ütközik. A felelősség nem hárítható sem felfelé ("a főnök 
mondta"), sem lefelé (rejtett, eltitkolt hibáztatás), sem oldalra (tiszta és átlátható 
működés és hatáskörök), mert az autonómia transzparens. Ez alapvetés, a Z és Alfa 
generáció elvárásaival összhangban. 

* Természetes Megközelítés (Natural Approaching): Organikus rend. A szervezet 
képes az önjavításra (mint az immunrendszer), ahelyett, hogy merev szabályzatok 
(protézisek) tartanák egyben. 

 * 3 Dimenziós, Holisztikus Szemlélet: A teljességre törekvés. A problémák nem síkban 
(osztályszinten), hanem térben (a teljes rendszerre gyakorolt hatásában) kezeltek. 

 * Tanuló Szervezet Attitűd: A hibázás kultúrája megváltozik. A piramisban a hiba = 
bűn (büntetés). A Naprendszerben a hiba = egy objektív pályakorrekciós adat 
(tanulás). Ezzel a szervezet folyamatosan önmagát tökéletesítve marad talpon. 

 * Rugalmas Változásmenedzsment: 

     * Változás (Passzív): Külső körülmények hatása (pl. piaci összeomlás). 

    * Változtatás (Aktív): Belülről érkező motiváció (innováció). 



A Naprendszer rugalmasan reagál: ha egy külső "meteor" érkezik, a rendszer képes 
elnyelni vagy kitérni, míg a merev piramis ütközik, ezzel sérül vagy összetörik. 

 * Tudományos Objektivitás a Mérésben: Projekt alapú működés, ahol a KPI-k (Key 
Performance Indicators) nem fenyegetések, hanem navigációs eszközök, műszerek. 

 * Etika és Transzparencia: Magas szintű a személyes és a csoportetika. A nyílt 
adatalapúság (digitalizáció, infohigiénia, AI) miatt a rendszer átlátható. 

 * Szinergikus Szimbiózis: A szervezeti egységek nem versengenek az erőforrásokért 
(mint a piramisban), hanem kiegészítik egymást a közös keringésben, teremtésben. 

 

III. FEJEZET: GENERÁCIÓS KORSZAKVÁLTÁS 

Hagyományos Szervezet és BAP Transzformáció: Z és Alfa Generáció Kompatibilitás 
– Miért csak a BAP működik a Z és Alfa generációnál? Miért létkérdés a Z és Alfa 
generáció kompatibilitás egy vállalat, de valójában bármely közösség, szervezet 
számára, amely életben akar maradni a következő években? 

A Z generáció munkaerőpiaci dominanciájának időpontja 

A Z generáció (a Pew Research Center definíciója szerint az 1997 és 2012 között 
születettek) munkaerőpiaci integrációja jelenleg a leggyorsabb ütemű demográfiai 
folyamat. Az, hogy mikor érik el az "50%-nál több" arányt, komplex, mivel ez a 
generáció önmagában (kb. 15 évnyi kohorsz) nehezen teszi ki a teljes, 40-45 évet 
átfogó munkaerőpiac felét egyedül. A kutatások ezért inkább azt vizsgálják, mikor 
válnak a legnagyobb csoporttá, illetve mikor érik el az Y generációval (Millennials) 
közösen a dominanciát. 

Tanulmányok szerint a Z generáció 2025-ben a globális munkaerőpiac mintegy 27%-
át tette ki. Ez azt jelenti, hogy 2025-ben minden harmadik-negyedik munkavállaló ebbe 
a korcsoportba tartozik már. 

A Z generáció részaránya 2030-ra eléri a 30-33%-ot. Ezzel párhuzamosan a Baby 
Boomer generáció szinte teljesen nyugdíjba vonul. 

Matematikailag a Z generáció önállóan (más generációk nélkül) várhatóan nem éri el 
az 50%-os részesedést a közeljövőben, mivel a munkaerőpiacon egyszerre 3-4 
generáció van jelen. Az Y generáció (Millennials) jelenleg a legnagyobb csoport (kb. 
35-40%). 

Azonban a Z és az Y generáció együttesen már 2025-re átlépi a kritikus tömeg bűvös 
50%-os határát, és domináns erővé válik. Egyes előrejelzések szerint 2030-ra a Z és 
az Y generáció együttesen a globális munkaerő mintegy 70-75%-át fogja alkotni 
(World Economic Forum, 2020). 



A konszenzus: 

 * 2025: A Z generáció eléri a 27%-ot, kritikus tömeggé vált. 

 * 2030: A Z generáció a munkaerő 1/3-át adja, és átveszi a legfiatalabb döntéshozói 
pozíciókat. 

 * 2025-2026: A Z és Y generáció együttesen átlépi az 50%-os határt, végérvényesen 
kisebbségbe szorítva az X és Boomer generációkat. 

Konklúzió 

A felnőtt munkavállalók átlagosan heti 40 órát töltenek munkával, de a digitális 
kapcsolattartás ezt a keretet feszíti. Ebbe a környezetbe érkezett meg a Z generáció, 
amely 2025-ben megkerülhetetlen (27%-os) tényezővé vált, és az Y generációval 
szövetségben már a következő 1-2 évben átveszik a numerikus irányítást a 
munkaerőpiac felett.  

A BAP módszertan bevezetése e számok alapján sürgősen szükséges, mivel a 
szervezeti kultúrát már most a többségben lévő fiatalabb kohorszok igényeire kell 
szabni. 

A már tapasztalható munkaerőpiaci válság (elnéptelenedő gyárak képe)  

Az ok nem az, hogy a fiatalok "lusták", hanem az, hogy más fizikai törvények szerint 
működnek. Piramis vs. Naprendszer. 

1. A Tekintélyelv (Authority) Erozíója 

Az X/Y Generáció: Elfogadta a "Formális Tekintélyt". "Tisztellek, mert te vagy az 
igazgató." 

A Z/Alfa Generáció: Csak a "Szubsztantív Tekintélyt" fogadja el. "Csak akkor követlek, 
ha látom, hogy értesz hozzá, és emberszámba veszel." 

A BAP Naprendszer modellje ezt a természetes kiválasztódást intézményesíti. A "Nap" 
pozíció nem örökbérlet. Ha a Nap kihűl (a vezető nem tanul, nem figyel, nem etikus), 
a rendszer összeomlik, vagy új, alternatív, informális Nap képződik. Ez a dinamika 
rendkívül vonzó a fiatal tehetségek számára, mert látják: itt a teljesítmény és a 
személyiség számít, nem a rangidősség. 

2. A "Quest" (Küldetés) Pszichológiája 

AZ ALFA-PROTOKOLL – Integrációs Stratégia a 2010 után születetteknek 

Az Alfa generáció (a Z generáció utáni hullám) még a Z-nél is markánsabban képviseli 
az új világot. Tagjai már nem "digitális bennszülöttek", hanem "Digitális Integráltak". 
Számukra az online és offline tér nem válik el. Ők a BAP Naprendszerének "üstökösei": 
gyorsak, fényesek, de ha nem kapnak pályát, tovább állnak. 



Pszicho-profil: A "Quest" (Küldetés) Generáció 

A munkaerőpiaci integrálásukhoz el kell felejteni a "Munkaköri Leírás" (Job 
Description) fogalmát. 

 * Régi modell: Feladatlista + Felelősség + Bér. (Unalmas). 

 * Alfa modell (BAP): Küldetés + Hatás + XP (Experience Points / Elismerés). 

   * Ők videojátékokon nőttek fel. A munkát is "szintekben" és "achievement"-ekben 
(eredmények) értelmezik. Nem "adminisztrálni" akarnak, hanem "feloldani a következő 
szintet". 

A "Mikro-dózisú" Tanulás és Kommunikáció 

Az Alfák figyelmi küszöbe (attention span) rövidebb, de a feldolgozási sebességük 
(processing speed) sokkal gyorsabb, mint az X vagy Y generációé. 

 * Hiba: 2 órás Powerpoint prezentáció tartása. (Eredmény: Bealvás). 

 * BAP Megoldás: TikTok-stílusú vállalati tudástár. 

   * A folyamatleírások nem 50 oldalas PDF-ek, hanem 60 másodperces, pörgős 
videók. 

   * A vezetői utasítás nem körlevél, hanem "Story" formátumú videóüzenet. 

Az "Internal Influencer" (Belső Véleményvezér) Program 

Az Alfák nem tisztelik a "Főnököt" a címe miatt. Ők az "Influenszereket" követik, akik 
hiteles tartalmakat gyártanak. 

 * A BAP transzformáció során a vezetőket kiképezzük tartalomgyártásra. A vezetőnek 
képesnek kell lennie arra, hogy a víziót (a gravitációt) vizuálisan, hitelesen, "szűrők 
nélkül" kommunikálja. Ha a vezető "ciki" (inautentikus), az Alfa generáció nem fogja 
"bekövetni" (munkába állni). 

Az Alfa generáció "gamer" kultúrája a munkahelyen is megjelenik. 

 * A BAP a munkát projekt-alapú küldetésekké (Quest) konvertálja. 

 * A piramis monotonitása ("csináld ezt 8 órában") helyett a Naprendszerben keringési 
ciklusok vannak. Egy projekt egy ciklus. Van eleje, vége, és van látható eredménye 
(Level Up). 

 
IV. FEJEZET: A TRANSZFORMÁCIÓ DINAMIKÁJA 

A struktúra tisztázása után most a BAP motorterébe lépünk. Ez a rész a transzformáció 
gyakorlati módszertanát (a "Hogyan"-t) tárgyalja, a vezetői felkészítéstől – amelynek a 
kiemelt fontosságát tárgyalja a III. FEJEZET - a tudás duplikációig. 



A Transzformáció Módszertana: Képzés, Duplikáció és Komfortzóna Menedzsment – 
az Átmenet Menedzselése a Káosz és a Rend Határán 

A "Piramisból a Naprendszerbe" való átlépés nem egyszerűen egy szervezeti ábra 
átrajzolása. Ez egy dimenzióváltás, amely egyenértékű egy egyéni és / vagy szervezeti 
traumával, ha nem megfelelő gondossággal kezelik. 

A vezetők számára rendkívüli kihívást jelent hosszú évek, évtizedek 
meggyökeresedett gyakorlata után a tekintélyelv (az "én vagyok a főnök") teljes 
elengedése. Az átvezetés a személyes és a szakmai hitelességre (gravitációra) való 
támaszkodásba átmeneti bizonytalanságot szül. "Vajon tisztelni fognak a rangom 
nélkül is?" – ez a leggyakoribb rejtett félelem. 

A végrehajtói szinteken pedig a hirtelen jött nagykorúság, a felelősségvállalás súlya és 
a megtapasztaltsága hiánya, majd a sikere és öröme okozhat "retinaégetően" újszerű 
helyzeteket. A szabadság ijesztő lehet azoknak, akik a parancskövetéshez szoktak. 

Ennek okán szükséges különleges módon, személyre kalibrált eszközökkel és 
érzékenységgel "hozzányúlni" fraktálszerűen úgy az egyes emberekhez, mint 
magához a teljes szervezethez. 

1. Az Első Lépés: Az Eredeti Első Vezető (EEV) 1/1 Képzése 

A BAP transzformációt soha nem a szervezettel, hanem mindig, kivétel nélkül a 
rendszer középpontjával, az Eredeti Első Vezetővel (EEV) kezdjük. Miért? 

Mert a fraktál-elmélet alapján a vezető belső állapota határozza meg a szervezet 
állapotát. Ha a Nap instabil (pulzál, bizonytalan), a bolygórendszer pályái 
összezavarodnak. 

A Folyamat: 

 * 1/1 Képzés: A tréner és az EEV egy zárt, bizalmi térben dolgozik. Ezzel a saját 
egyéni tempójában adjuk át a szükséges adatokat és információkat. 

 * Félelemkezelés: Itt kezeljük az egyéni félelmeket (pl. kontrollvesztés érzése), 
kihívásokat, akár külső szakember – coach, mentor, pszichológus – bevonásával. 

 * Biztonság: Ennek a szakasznak akkor van vége, amikor az EEV teljes, 100%-os 
bizonyosságban, biztonságban és tudásbirtoklásban van. Tudnia kell: Miért csináljuk? 
Hogyan csináljuk? Hová érkezünk, mi a folyamat tűpontos vége? 

Az Agilis Tanítás Módszertana (Agile Teaching): 

A módszertan támaszkodik a természetes megközelítés elvére. Az adatokat és 
információkat ciklikusan dolgozzuk fel: 

 * A Tréner átadja az információt. 



 * Az EEV feldolgozza, kiegészíti saját ötleteivel, emlékeivel, és visszamondja 
(visszaigazolja a megértést) a Trénernek. Ezzel megtörténik a kiegyenlítődés, 
megvalósul természetes úton az egyensúlyra való törekvés természeti törvénye. Az 
EEV nem "tananyagot" tanul, hanem "saját gondolattá" formálja a BAP-ot. 

2. A "Teach-to-Learn" (Tanítva Tanulás) Duplikáció – a BAP oktatási rendszerének az 
egyik legfontosabb innovációja. A pszichológiai alapelv: A legjobb tanulás a tanítás. 

Hogyan kerüljük el, hogy a tanácsadó "okoskodjon", és a szervezet elutasítsa az 
"idegen testet"? Úgy, hogy a tanácsadó hátralép, és a vezetőt teszi tanárrá. 

 

 Forrás: Saját szerkesztés 

 

A Folyamat Lépései: 

 * Az EEV (már kiképezve) bevonja a Felsővezetőket (Bolygók). 

 * Duplikáció: Az EEV tartja a tréninget a saját csapatának. Ő áll a táblánál. 

 * A Tréner szerepe: A háttérben felügyel, mentorál, moderál, hospitál ("súgó"), és ha 
szükség van rá, az EEV keze alá dolgozva segíti a betanítást. De a színpad az EEV-
é. 

Az Eredmény: 

 * Tekintély-erózió: A módszer folyamatosan, de kíméletesen erodálja a piramis 
szerkezet tekintélyelvét. A vezető nem "parancsol", hanem "tanít". Ez partnerséget 
szül. 

A "Teach-to-Learn" (Tanítva Tanulás) Duplikáció 

 



 * Bajtársiasság: A közös munka erősíti a kohéziót, felszínre hozza az egyéni – addig 
akár rejtett – értékeket és persze a konfliktusokat is. Az előbbit kiaknázzuk, az utóbbit 
kezeljük. 

 * Elköteleződés (Commitment): Pszichológiai tény (kognitív disszonancia redukció), 
hogy ha valaki hangosan tanít/érvel egy rendszer mellett, akkor ő maga köteleződik el 
mellette a legjobban. Az EEV, miközben tanítja a BAP-ot, a BAP legnagyobb hívévé 
válik. 

A szakasz végpontja: Minden résztvevő (Felsővezető) rendkívül érti azt, ami jön, aktív, 
kreatív, érdeklődő, és kényelmesen érzi magát a transzformációval kapcsolatban. 

3. Holisztikus 3D Szemlélet a Képzésben 

Ahogyan az EEV 1/1 képzése esetében is, úgy a csoportos tréningeken is mindhárom 
aspektust szem előtt tartjuk (Paritás Elve): 

* Fizikai (Szerkezet/Hüllő): Megvan-e a fizikai tér, az idő és az erőforrás a változáshoz? 

* Érzelmi (Kultúra/Limbikus): Hogy érzik magukat közben? Van-e ellenállás, félelem? 

* Gondolati (IT/Neocortex): Értik-e a logikát? Tudják-e használni az eszközöket? 

 

V. FEJEZET: KOMFORTZÓNA MENEDZSMENT ÉS KOMMUNIKÁCIÓ 

A "Barátságos" Faktor Tudományos Háttere 

Sok szervezetfejlesztési projekt ott bukik el, hogy "sokkterápiát" alkalmaz (Pánikzóna). 
A szervezet "immunrendszere" ilyenkor védekezni kezd, és kilöki a változást. A BAP 
alapvetése: Csak biztonságban lehet tanulni. 

1. A Komfortzónán Belül Maradás Elve 

A módszertannak sok mástól eltérően az egyik sarkalatos kulcspontja az, hogy a 
folyamat során különleges személyes odafigyeléssel végig komfortzónán belül (vagy 
a Tanulási Zóna biztonságos sávjában) tartjuk a résztvevőket. 

 * Miért? Neurobiológiai okokból. Ha a stresszszint túl magas (Pánikzóna), az agy 
prefrontális kérge (logikus gondolkodás) kikapcsol, és az amygdala (túlélő ösztön) 
veszi át az irányítást. Ilyen állapotban lehetetlen a kreativitás és a strukturális váltás. 

 * Hogyan? Apró lépésekkel, folyamatos pozitív visszacsatolással és a büntetés teljes 
kizárásával. 

2. A Kommunikáció Két Szintje 

A BAP tréningeken szigorú kommunikációs protokollt követünk: 



 * Első lépés: Kapcsolódás (Rapport). Kommunikációba, azaz összhangba kerülünk a 
másik féllel. "Hogy vagy? Értjük egymást? Nyitott vagy?" 

 * Második lépés: Tartalom. Amikor létrejött az optimális, de legalábbis a megfelelő 
szintű kapcsolódás, akkor kezdünk kommunikálni a megbeszélendőkről (feladat, 
stratégia). 

Ez a módszer az Éber Tudatosság (Mindfulness) szintre hozás, ami a transzformatív 
szervezetfejlesztés egyik erős pillére. Ha nincs kapcsolódás, az információ lepattan. 

3. A Barátságos AM-i-GO Program Jelentése: a fenti filozófia esszenciája 

BARÁTSÁGOS (Friendly): 

* Mert barátságos szolgáltatás (emberközpontú). 

* Mert komfortzónán belül maradunk a teljes folyamat, a szervezeti transzformáció 
során. 

* Mert barátságos környezetbe érkezünk a transzformációval (nincs "vérfürdő", nincs 
felesleges leépítés). 

AM-i-GO: 

 * Agile Management in Global Organization (Teljes Szervezetre kiterjedő Agilis 
Menedzsment). 

 * Az "Amigo" (barát) szó utal a partnerségre. 

PROGRAM: 

 * Mert leginkább egy telepítő szoftver és egy Operációs Rendszer analógiája. (Új 
kódot írunk a szervezet elméjébe és agyába). 

 * Mert a kihívásaiban is szórakoztató (Gamification). 

 * Mert szervezett, rendezett tevékenységsorozat, nem ad hoc ötletelés. 

5.4. KPI-k és Objektivitás a Képzésben 

A "Barátságos" jelző nem jelent puhányságot. 

 * Minden, azaz szó szerint minden tervezett változtatáshoz KPI-kat (mérőszámokat) 
rendelünk. 

 * Ami azonnal mérhető, ahhoz azonnal mérőszámokat rendelünk, így kifejezve a 
tervezett változást számokkal. 

 * Ami nem mérhető (pl. hangulat), azt addig formáljuk, amíg mérhetővé nem tettük (pl. 
skálázott kérdőívekkel), és akkor rendelünk hozzá számszaki értékeket. 



 * Szabály: Csak akkor lépünk tovább a következő fázisba, amikor minden terv és cél 
mögött számok vannak. Ezzel biztosítjuk a teljes transzparenciát és objektivitást. 

Így startol a folyamat. A következő részben bemutatásra kerül az, hogy hogyan terjed 
ki ez a rendszer a Felsővezetői Akciótervekre és a Középvezetők bevonására. 

 

VI. FEJEZET: A STRATÉGIAI AKCIÓTERV ÉS A KÖZÉPVEZETŐK BEVONÁSA 

A felsővezetés felkészítése után a rendszer gravitációja most már kiterjed a szervezet 
legkritikusabb rétegére: a középvezetőkre is. Ez a szakasz a stratégia taktikai 
lépésekké konvertálásáról és az azonnali visszacsatolás (jutalmazás) 
pszichológiájáról szól. 

A Gravitáció Kiterjesztése: Stratégiából Taktika – A "Holdak" Pályára Állítása 

Miután az Eredeti Első Vezető (Nap) és a Felsővezetők (Bolygók) közötti bizalmi és 
szakmai kapcsolat – a gravitáció – megszilárdult, a folyamat átlép a konkretizálás 
fázisába. A "Miért?" és "Hogyan?" kérdések után most a "Mit?" és "Mikor?" kerül 
fókuszba. 

1. A Felsővezetői Stratégiai Akcióterv (Grand Strategy) 

A felsővezetők képzésének lezárását egy közös, átfogó stratégia kidolgozása követi 
az adott teljes szervezetre vonatkoztatva. 

 * Időigény: A kidolgozás intenzív műhelymunka (néhány hét). 

 * Időtáv: A stratégia megvalósításának időtartama általában 15-18 hónap. Ez az az 
időablak, amely alatt egy szervezeti kultúra képes mélyrehatóan, de traumamentesen 
megváltozni (neuroplaszticitás). 

Ennek elkészültével a felsővezetők elkezdik az eddigi elméletet a gyakorlatra adaptálni 
az akciótervük alapján. Gyakorolják: 

 * A közös munkát (silók nélkül). 

 * A projekt szemléletet. 

 * A meghozott döntések új módszerét (lásd később: Asszertív Algoritmus). 

 * És mindenekelőtt: az egymáshoz való újrarendeződött kapcsolódásukat. A Bolygók 
immár nem egymást gáncsolják, hanem szinkronizált pályán harmonikus rendben, 
egymással összhangban mozognak. 

2. A Duplikáció Folytatása: A "Holdak" Aktiválása 



Az előző szakasz olajozottá válásával a Tréner és az Eredeti Első Vezető (EEV) 
segítségével a Felsővezetők – mint Bolygók – maguk köré rendezik a Középvezetőiket 
(Holdak). 

A módszer itt is a Teach-to-Learn (Tanítva Tanulás): 

 * A Felsővezetők duplikálják a saját képzésüket. Most ők a tanárok. 

 * Az EEV szerepe: Felügyel, mentorál, moderál, hospitál. Ő a "Grand Master", aki 
figyeli, hogy a Bolygók helyesen adják-e át a gravitációt a Holdaknak. 

 * Ha szükség van rá, az EEV a Felsővezető keze alá dolgozva segíti a középvezetői 
betanítást, de soha nem veszi el a Felsővezető tekintélyét azzal, hogy helyette beszél. 

3. A Középvezetői Paradoxon Feloldása 

A szervezetfejlesztésben a középvezetők (Middle Management) a 
legveszélyeztetettebb réteg. 

 * A Paradoxon: Már vezetők, de még végrehajtók is. A munkájuk legalább felét (50%) 
maguk is operatív végrehajtókként végzik, és a munkaidejük másik felét töltik ki 
nagyjából az irányítási feladatok. Két malomkő között őrlődnek: fentről nyomja őket a 
stratégia, lentről a napi tűzoltás. 

A BAP Megoldása: Taktikai Konverzió 

Ezen a ponton legfontosabb a szervezeti stratégia megismertetését követően a taktikai 
szintű lépések azonnali gyakorlati akciótervvé konvertálása KPI-kal, azaz 
mérőszámokkal. 

 * A Stratégia (Felsővezetők nyelve): "Növeljük a vevői elégedettséget 20%-kal." 

 * A Taktika (Középvezetők nyelve): "A reklamációkezelési időt csökkentsük 48 óráról 
24 órára a következő 3 hónapban." 

4. Az Azonnali Jutalmazás Pszichológiája (Instant Gratification) 

Hogyan tartsuk a középvezetőket a komfortzónán belül, amikor extra terhet (változást) 
rakunk a vállukra? 

A BAP válasza: Az addigi gyakorlat mellé teszünk új szemléletű élethelyzeteket, 
gyakorlatokat, feladatokat azonnali jutalmazással. 

A Z és Alfa generáció, de a túlterhelt X generációs középvezető agya is a dopamin-
hurkokra reagál. 

 * Régi rendszer: "Dolgozz keményen egész évben, és talán kapsz év végén bónuszt." 
(Túl távoli jutalom = alacsony motiváció). 



 * BAP rendszer: "Végezd el ezt a taktikai sprintet (2 hét), és azonnal kapsz elismerést 
(pénz, szabadnap, nyilvános dicséret, 'badge')." 

Így a gyakorlatban biztosítjuk a felső- és a középvezetőnek is az új rendbe való 
illeszkedést, annak analógiája nyomán, ahogyan azt az EEV és a felsővezetők szintjén 
is tettük. A változás nem "teher", hanem "játék" (Gamification), ahol a szintek 
teljesítése örömöt okoz. 

5. A Teljes Szervezeti Transzformáció Láncolata 

Amikor a középvezetőink is teljes mértékben stabilak a rendben (a Holdak is pályára 
álltak), a fentiek mintájára visszük tovább a teljes szervezeti transzformációt: 

5. 1. Fázis: EEV ---- Felsővezetők (Nap ---- Bolygók) - KÉSZ 

5. 2. Fázis: Felsővezetők ---- Középvezetők (Bolygók ---- Holdak) - KÉSZ 

5. 3. Fázis (Következő): Középvezetők ---- Csoportvezetők (Holdak ---- Aszteroidák) 

5. 4. Fázis (Végső): Csoportvezetők ---- Végrehajtók 

A "Vízesés" (Waterfall) Hatás: 

A teljes szervezetet együtt mozgatjuk a már bevont szintekkel, amelyeket kifelé 
rétegről rétegre transzformálunk. Nincs "sziget", ami kimaradna. Mivel minden szintet 
az eggyel mellette, beljebb lévő szint tanít és mentorál, a tudás (a BAP kód) a ki-be 
irányú áramlásnak és a teljes transzparenciának köszönhetően torzítatlanul, 
fraktálszerűen másolódik horizontális hullámokban a szervezet legkisebb sejtjéig. 

A következő rész bemutatja a BAP "lelkét": az Asszertív Algoritmust és a Sai Education 
érték-indikátorokat, amelyek a döntéshozatalt vezérlik. 

 
VII. FEJEZET: AZ ALAPVETŐ EMBERI ÉRTÉKEK ALGORITMUSA 

A struktúra (Hardware) és a folyamatok (Operációs Rendszer) után most a BAP 
legmélyebb rétegét, a Szoftvert vizsgáljuk. Ez a fejezet mutatja be azt az etikai 
algoritmust, amely a döntéshozatalt vezérli és a folyamat kontrollt biztosítja, és amely 
a felelőse annak, hogy a "Naprendszer" biztonsággal elkerüli a "Halálcsillaggá" válást. 

Az Asszertív Algoritmus: Alapvető Emberi Értékek-indikátor a Döntéshozatalban – A 
Sai Education, mint indikátornak az üzleti adaptációja 

A BAP transzformáció során elengedhetetlen feltétel az win-win asszertivitás 
folyamatos megléte, nemcsak mint kommunikációs technika, hanem mint maguknak a 
folyamatoknak a belső minősége is. Ehhez egy ez idáig a menedzsmentben nem 
használt módszer bevezetése történik, mint kontroll eszköz, mint indikátor. 

A Sai Education eredetileg az emberi jellem pallérozásának pedagógiai eszköze. A 
BAP azonban felismerte, hogy ezek az alapvető (és egyetemes) emberi értékek 



(Human Values) nem csupán spirituális vagy morális fogalmak, hanem egy szigorú 
logikai láncolatot alkotó döntéshozatali protokoll elemei is. 

A szervezet "szoftvere" az értékrend. De az értékrendek a legtöbb helyen általában 
falra írt üres szavak. A BAP a Sai Education alapelveit alakítja át döntéshozatali 
folyamatábrává (Flowchart, lent), amely így viszont életvitelszerű, 0-24h használatba 
kerül a szervezet működésében. 

1. Az Öt Elem Rendszere 

A rendszer öt alapértéke, amelyeket a BAP üzleti kontextusba helyez: 

 * IGAZSÁG (Truth / Satya) 

 * BÉKE (Peace / Shanti) 

 * SZERETET (Love / Prema) 

 * HELYES CSELEKEDETEK (Right Action / Dharma) 

 * ERŐSZAKMENTESSÉG (Non-violence / Ahimsa) 

A hagyományos értelmezésben ezek laza egymásmellettiségben vannak. A BAP 
innovációja annak a felismerése, hogy ez valójában egy Okozati Láncolat (Causal 
Chain). Egy rendkívül erős láncolatú, egymással való kapcsolódást feltételező 
algoritmus, amely kiváló indikátorként használható a transzformatív 
szervezetfejlesztésben. 

2. A Döntéshozatali Láncolat (The Decision Chain) 

Hogyan működik ez a gyakorlatban, egy vezetői értekezleten vagy egy stratégiai 
döntés előtt? A láncolat nem szakadhat meg: 

 

Folyamatábra (Flowchart). Forrás: Saját szerkesztés 
 
IGAZSÁG       ERŐSZAK NÉLKÜLISÉG     
 

                                                                   
 
               BÉKE   HELYES CSELEKEDETEK 
     

                                          
   
                   SZERETET 
 



2.1. Lépcső: IGAZSÁG (A Tények és az Érintettek Tisztelete) 

* Definíció: Asszertív döntéshozatal esetén a felek Win-Win alapon élik meg a 
folyamatot. Ez az Igazságosságot, azaz az Igazságot jelenti. 

 * Az Indikátor: Megvan-e minden adat? Nincs elhallgatás, nincs manipuláció? A 
döntés valóban mindkét / minden érintett félnek előnyös? 

 * Hibaüzenet: Ha valaki "győz", akkor a másik szükségszerűen "veszít", az pedig nem 
Igazság, hanem dominancia. A folyamat itt megáll. 

IGAZSÁG KAPU: "Minden adat a rendelkezésünkre áll? Nincs elhallgatott tény? A 
döntés win-win?" 

   * Ha NEM: Vissza a tervezőasztalhoz. (Különben passzív / agresszív a helyzet, az 
ügylet egy manipuláció). Ha IGEN: érett a helyzet, mehet a kapun az áthaladás. 

2.2. Lépcső: BÉKE (A Belső Harmónia) 

 * Definíció: Az Igazság belső mutatója az egyéni Belső Béke érzése. 

 * Az Indikátor: Érez-e a döntéshozó, illetve a résztvevők bármelyike, a csapat maga 
gyomorgörcsöt, feszültséget, álmatlanságot a döntéssel kapcsolatban? 

 * Neurobiológia: A stresszmentes állapot (kortizol hiánya) jelzi, hogy a döntés 
összhangban van a szervezet értékeivel, értékrendjével. Ha nincs béke, a döntés 
kockázatos, még ha a számok (Excel) mást is mutatnak. 

BÉKE KAPU: "Érez-e bárki gyomorgörcsöt, feszültséget a döntéssel kapcsolatban?" 

   * Ha IGEN: A döntés érzelem faktora hibás. (stressz alapú a működés). Ha NEM: 
érett a helyzet, mehet a kapun az áthaladás. 

2.3. Lépcső: SZERETET (A Kapcsolódás Minősége) 

 * Definíció: A belső béke kifelé a külvilággal való örömteli harmóniában nyilvánul meg, 
amit Szeretet érzésnek (vagy üzleti nyelven: Szinergiának/Kohéziónak) nevezünk. 

 * Az Indikátor: Ez a döntés közelebb hozza az embereket egymáshoz, vagy éket ver 
közéjük? Erősíti a Naprendszer gravitációját? 

 * Hibaüzenet: Ha a döntés félelmet vagy bizalmatlanságot szül, akkor hiányzik a 
Szeretet komponense. 

SZERETET KAPU: "Ez a döntés erősíti vagy gyengíti a csapat kohézióját?" 

   * Ha GYENGÍTI: Hosszú távon veszteséges lesz. Ha ERŐSÍTI: érett a helyzet, mehet 
a kapun az áthaladás. 

2.4. Lépcső: HELYES CSELEKEDETEK (A Végrehajtás) 



 * Definíció: Ebben a jó állapotban (Igazság ---- Béke ---- Szeretet) jó döntések 
születnek, amelyeket Helyes Cselekedetek követnek. 

 * Az Indikátor: A megvalósítás hatékony, akadálymentes és "Flow"-ban történik. Nincs 
szükség kényszerítésre, mert a motiváció belső. 

 * HELYES CSELEKEDETEK KAPU: "Végrehajtható etikusan? Flow-ban vagyunk?" 

 * Ha NEM: Vissza a tervezőasztalhoz, mert valahol szembe mentünk az 
értékrendünkkel. Ha IGEN: érett a helyzet, mehet a kapun az áthaladás. 

2.5. Lépcső: ERŐSZAKMENTESSÉG (A Fenntarthatóság) 

 * Definíció: A fenti láncolat automatikusan biztosítja az Erőszakmentességet. 

 * Jelentése: Tartalmazza ez az önbántalmazás kiszűrését is. Ha egy döntés valamely 
fél részéről tudatos vagy ösztönös, de nem megfelelő önérdek-érvényesítéssel történt 
(például nem tudta vagy merte elmondani a valós álláspontját), akkor a fenti indikátor 
nem jön létre, azaz az ellentéte mutatkozik meg (Erőszak/Kár). 

 * ESG Megfelelés: A modern vállalati fenntarthatóság (Environmental, Social, 
Governance) valójában az Erőszakmentesség elvének technikai leírása. 

* ERŐSZAKMENTESSÉG KAPU: "Okozunk-e indokolatlan kárt (környezet, ember)?" 

   * Ha IGEN: Újra tervezés, mert a döntés hibás. Ha NEM: érett a helyzet, mehet a 
kapun az áthaladás. 

3. Az Indikátor Alkalmazása a Gyakorlatban 

Így minden nagyobb döntést az érdekeltek komfortérzetén tudunk objektíven mérni, 
kisebb döntések sorozatakor pedig a flow, az értékáram turbulencia-mentességén. 

A "Vétó-Teszt": A BAP transzformáció során bevezetjük a szabályt: Ha a láncolat 
bármely pontján "PIROS" (Red Flag) jelzést kapunk (pl. nincs Belső Béke a vezetőben, 
hiába "jó üzletnek" tűnik a lépés), a döntést el kell halasztani és újra kell vizsgálni az 
ügyet. Ez az a "Biztonsági Fék", ami megakadályozza a toxikus folyamatok elindulását. 

Ez a protokoll lassúnak tűnhet (nem az), mégis nyereséges, mert a tapasztalatok 
szerint szinte nullára csökkenti az utólagos korrekciók számát, ezzel jelentős időt, 
pénzt, energiát megtakarítva, mint erőforrás. 

 

VIII. FEJEZET: ASSZERTIVITÁS ÉS KONFLIKTUSKEZELÉS 

A” Win-Win vagy No Deal” Elve 

A fenti értékláncolat feltételezi, hogy a szervezetben a kommunikáció asszertív. De mit 
jelent ez a BAP rendszerében? 



1. Az Asszertivitás Definíciója a Naprendszerben 

 * Passzív magatartás (Piramis alja): Nem merem elmondani az érdekeimet ---- 
Önbántalmazás (Erőszak). 

 * Agresszív magatartás (Piramis teteje): Ráterhelern az érdekeimet másokra ---- 
Mások bántalmazása (Erőszak). 

 * Asszertív magatartás (BAP): Képviselem a saját érdekeimet, miközben tiszteletben 
tartom a tiédet / az érdekeltekét. Cél a metszethalmaz megtalálása. 

2. A Transzparencia és a Turbulencia 

A teljes szervezeti transzparencia (az Igazság első lépcsője) kezdetben nagyon sok 
turbulenciát hoz a felszínre. 

 * Ami eddig a szőnyeg alatt volt (eltussolt hibák, inkompetencia, sérelmek), az most 
láthatóvá válik. 

 * Ezért nagyon körültekintően kell eljárni a transzformációs tempóval. Ha túl gyorsan 
rántjuk le a lepleket, a szervezet sokkot kaphat (Pánikzóna). 

A Rejtett Tartalékok: 

Ez a turbulencia viszont nemcsak addig elfedett problémákat jelent, de rengeteg 
erőforrás-tartalékot is. Amikor a dolgozók rájönnek, hogy lehet őszintén beszélni 
(Igazság) anélkül, hogy büntetést kapnának (Erőszakmentesség), felszabadul a 
kreatív energiájuk. 

3. Monitoring és Finomhangolás 

A turbulencia kezelése miatt van nagyon nagy szerepe a folyamatos és egyénre 
fókuszáló monitoringnak a szervezeti transzformáció során, bármekkora legyen is a 
szervezet. 

 * A vezetők (Bolygók és Holdak) feladata nem a "rendcsinálás" (agresszióval, 
erőszak), hanem a "frekvencia-hangolás" (béke). Segíteni a kollégáknak, hogy 
megtalálják a Belső Békét az új feladatok és a transzparencia közepette. 

A következő részben a mérhető eredmények, a hatékonyság és a digitális/IT 
aspektusok bemutatása következik. 

 

IX. FEJEZET: OBJEKTIVITÁS ÉS EREDMÉNYESSÉG 

A filozófia és a pszichológia után most a Kemény Adatok világába lépünk. Ez a rész 
tárgyalja a BAP mérhetőségét, a hatékonyságnövekedés matematikai hátterét, 
valamint a technológia (a szervezet agykérgének) szerepét a jövőállóságban. 



Eredmények, Hatékonyság és a Digitális Iker Technológia – Az általánosan 
tapasztalható 20-22%-os Hatékonyságnövekedés Anatómiája 

Gyakori tévhit, hogy a "barátságos", "emberközpontú" vagy "értékalapú" szervezetek 
kevésbé hatékonyak, mert "puhák". A BAP pilot programjainak (300-1500 fős cégek) 
adatai ennek az ellenkezőjét bizonyítják. 

Kizárólag a transzformáció – technológiai beruházás nélkül is – mintegy 20-22% 
közvetlen GOP (Gross Operating Profit) vagy más releváns hatékonysági mutató 
többletet hozott, eredményezett. 

1. Honnan jön a "Talált Pénz"? 

Ez a növekedés nem varázslat, hanem a Szervezeti Súrlódási Együttható 
(Organizational Friction) radikális csökkentésének az eredménye. A fizikában, ha 
csökkentjük a súrlódást, ugyanannyi befektetett energia nagyobb mozgási energiát 
eredményez. 

A veszteségforrások, amelyeket a BAP megszüntet: 

* A veszteség személyes konfliktusokból: Belső politikai harcok, pletykák, fúrások, 
önigazoló adminisztráció, félelemből fakadó passzivitás, információ-visszatartás. 

 * A BAP hatása: Az Igazság ---- Erőszakmentesség értéklánc és a transzparencia 
(KPI-k) radikálisan csökkentik ezt a súrlódást. 

 * Matematikája: Ha a rendszerben 100 egység energiából eddig 40 ment el a belső 
súrlódásra, és ezt lecsökkentjük 20-ra, akkor a hasznos teljesítmény 60-ról 80-ra nő. 
Ez 33%-os növekedés a kimeneten, beruházás jellegű befektetés nélkül! 

 * Döntési Időveszteség: A piramisban a döntések hetekig vándorolnak fel és le. A 
Naprendszerben a döntés a keletkezés helyén (a kompetens "Holdnál" vagy 
"Aszteroidánál") születik meg. (Időmegtakarítás: ~40%). 

 * Információs Zaj és Hiba: A transzparencia és a "Truth" (Igazság) protokoll miatt 
megszűnik az adatok kozmetikázása. A menedzsment valós adatokból dolgozik, így 
nem hoz hibás döntéseket, amiket később drága pénzért kell korrigálni. 

 * Fluktuációs Költség: A Z és Alfa generáció megtartása. Egy mérnök vagy szakember 
pótlása a bérének 6-12 havi költsége (betanítás, kieső termelés, fejvadász díj). 

 * BAP eredmény: A „Barátságos” környezet és a „Naprendszer” (ahol van értelme a 
munkának) drasztikusan növeli a lojalitást, a BAP "gravitációja" megtartja a tehetséget. 
A megtartásból származó megtakarítás tiszta profit. 

 * Innovációs Nyereség: Mivel a hibázás a tanulási folyamat része (nem büntetendő – 
Komfortzóna Menedzsment), a dolgozók mernek újítani. Egyetlen alulról jövő folyamat-
optimalizálás milliókat hozhat. 



2. A Kettős Mérce Elve (Dual Metrics) 

A BAP rendszerben mindent mérünk, de nem mindent ugyanúgy. 

 * Hard KPI-k: Pénzügyi mutatók, gyártási darabszám, selejt. Ezek a "Fizikai Test" 
mutatói. 

 * Soft KPI-k konvertálása Hard Adattá: hangulat mérése: Nem "hogy érzed magad?", 
hanem eNPS (Employee Net Promoter Score) és napi "Flow-index" (1-10 skála). 

   * Együttműködés mérése: Hálózatelemzés (Network Analysis). Kiszűrjük az 
"információs dugókat" és a "fekete lyukakat" (akik elnyelik az infót). 

 

X. FEJEZET: A BIO-DIGITÁLIS IKER (BIO-DIGITAL TWIN) 

Az Informatika, mint Kollektív Tudat 

Visszatérve az Első Nóvumhoz (Paritás): Az Informatika a szervezet Értelmi/Gondolati 
Faktora (Neocortex). A BAP nem elégszik meg azzal, hogy "vannak számítógépeink". 
A BAP a szervezet digitális idegrendszerét építi ki. 

1. A Digitális Iker Kiterjesztése 

Az Ipar 4.0 "Digitális Iker" fogalma általában gépek virtuális mását jelenti. A BAP ezt 
kiterjeszti az Emberre és a Kultúrára is. 

 * A Rendszer: Valós idejű adatok a gépekről (IoT), a folyamatokról (ERP) és az emberi 
interakciók dinamikájáról (Kommunikációs platformok meta-adatai). 

 * A Cél: A láthatatlan láthatóvá tétele (The Visibility of the Invisible). A rendszer jelzi a 
"szervezeti lázat" (stressz, konfliktus, túlterhelés) még azelőtt, hogy a betegség 
(sztrájk, összeomlás, tömeges felmondás) bekövetkezne. 

A BAP Bio-Digitális Iker három réteget monitoroz valós időben: 

 * Hardver Réteg (Fizikai): Gépek állapota, szerverek terhelése, iroda kihasználtsága 
(IoT szenzorok). 

 * Tranzakciós Réteg (Logikai): E-mailek száma, válaszidők, projekt haladása, KPI-k 
(ERP/CRM adatok). 

 * Pszicho-szociális Réteg (Érzelmi): Ez a BAP innovációja. 

   * Hangulat-meteorológia: A kommunikációs platformokon (Slack, Teams, E-mail) 
használt nyelv szemantikai elemzése (NLP - Natural Language Processing). Nem azt 
figyeljük, miről beszélnek (adatvédelem!), hanem hogyan. (Feszült szavak, rövidülő 
mondatok, agresszív írásjelek = Vihar közeleg). 



   * Hálózati Sűrűség: Ki kivel beszél? Ha a "Nap" (Vezető) körül ritkul a kommunikációs 
háló, gyengül a gravitáció. 

Prediktív Krízis-menedzsment 

A rendszer nem csak kijelez, hanem előre jelez. A fraktál-mintázatok alapján a szoftver 
felismeri a diszfunkció jeleit hetekkel a bekövetkezésük előtt. 

 * Példa: "Figyelem! A Marketing Osztály (egyik Hold-rendszer) kommunikációs 
mintázata 15%-kal negatívabbá vált az elmúlt 10 napban, és a csapatközi interakciók 
száma 40%-kal csökkent (silósodás). Várható krízis (felmondás vagy projektbukás): 3 
héten belül. Javasolt beavatkozás: 1/1 beszélgetés a vezetővel és 'Béke-kapu' 
ellenőrzés." 

2. Infohigiénia és Digitális Wellness 

A modern kor egyik legnagyobb veszélye az Infobesity (információs 
elhízás/túlterhelés). A BAP "Természetes Megközelítése" védi az emberi elmét. 

 * Zsilip-szabály: A technológia szolgálja az embert, nem fordítva. Szigorú protokollok 
szabályozzák a munkaidőn kívüli digitális zajt. 

 * Relevancia-szűrők: A "Big Data" helyett a "Smart Data" a cél. Csak azt az adatot 
juttatjuk el a döntéshozóhoz, ami a "Helyes Cselekedethez" szükséges. A többi zajt a 
rendszer (AI) kiszűri. 

 

XI. FEJEZET: JÖVŐÁLLÓSÁG ÉS MESTERSÉGES INTELLIGENCIA 

A Tudatos, Organikus Szervezet a Gépek Korában 

A következő 4-6 évben a Mesterséges Intelligencia (AI) és a robotika átveszi a kognitív 
rutinmunkák és a fizikai végrehajtás jelentős részét. Mi marad az embernek? És mi 
marad a Szervezetnek? 

1. Az AI mint Bal Agyfélteke, a BAP mint Jobb Agyfélteke 

A BAP struktúra tökéletesen illeszkedik az AI korszakhoz. 

 * AI (Mesterséges Intelligencia): Átveszi az adatfeldolgozást, a logikát, a 
mintafelismerést és a predikciót. Ez a szervezet "Hardvere és Szoftvere". 

 * HI (Humán Intelligencia / BAP): Felértékelődik az Empátia, a Kreativitás, az Etika, 
az Esztétika és a Komplex Ítéletalkotás. 

   * A BAP éppen ezeket a területeket fejleszti (Érzelmi dominancia, Szervezeti 
Kultúra). 



   * A gép megmondja az "Igazságot" (adat), de az ember dönti el, mi a "Helyes 
Cselekedet" (etika). 

2. Az "AI-Biztos" Munkahely 

Azok a cégek, amelyek csak a hatékonyságra (Piramis, robotizáció) építenek, 
sebezhetővé válnak, mert az AI mindent lemásol és optimalizál. 

A BAP szervezet kopírozhatatlan. 

 * A "Naprendszer" gravitációját (a vezetők hitelességét és a közösség szeretet-alapú 
kohézióját) semmilyen algoritmus nem tudja szimulálni. Ez lesz a jövő egyetlen tartós 
versenyelőnye. 

3. A Ph.D. Kutatás Távlatai 

A jelenleg is zajló saját tudományos PhD kutatás célja, hogy egzakt módon bizonyítsa: 
a "Szeretet" (mint kapcsolódási minőség) és a "Belső Béke" (mint stresszmentes 
állapot) a gazdasági hatékonyság legkeményebb változói a 21. században. A jövő 
közgazdaságtana integrálni fogja a kvantumfizikát, a pszichológiát és az 
adattudományt – a BAP pedig ennek az úttörője. 

A következő rész a Zárszónak, az Összefoglalásnak és a gyakorlati "Next Steps" 
lépéseknek ad helyet. 

 

XII. FEJEZET: ÖSSZEFOGLALÁS ÉS ZÁRSZÓ 

Ebben a részben összegzésre kerül a teljes koncepció, és megjelennek azok a 
Gyakorlati Eszköztár – Toolkit – Mellékletek (KPI táblázatok, Diagnosztikai Tesztek, 
Ütemterv), amelyekkel a BAP azonnal alkalmazhatóvá válik. 

Az Új Szövetség: Ember, Természet, Technológia 

A COVID utáni világ nem vár ránk. A technológia szingularitása, a generációk 
cserélődése és a globális bizonytalanság (BANI) együttesen kényszerítik ki a 
változást. Azok a cégek, amelyek a régi, tekintélyelvű, piramis-alapú, kizsigerelő 
logikával próbálnak túlélni, "szervezeti dinoszauruszokként" fognak kihalni a 
megváltozott klímában. 

A Barátságos AM-i-GO Program (BAP) nem csupán egy szervezetfejlesztési 
módszertan. Ez egy túlélési készlet és egy növekedési terv is egyben. 

1. A BAP Öt Tartóoszlopa (Összegzés): 

 * Hármas Paritás: A Szerkezet (Test), a Kultúra (Szív) és a Technológia (Agy/Elme) 
egyenrangú, 1/3-os kezelése. 



 * Természetes Rend: A matematika (fraktálok, Fibonacci) és a biológia törvényeinek 
alkalmazása a menedzsmentben. 

* Naprendszer Modell: A hatalmi kényszer helyett a hitelesség alapú gravitáció tartja 
össze a rendszert. A vezető "Nap", a munkatárs "Égitest". 

 * Teljes Objektivitás: Szigorú mérés (KPI) és transzparencia. A "Barátságos" nem 
jelent "puhát". 

 * Etikai Algoritmus: Az Igazság ---- Béke ---- Szeretet ---- Helyes Cselekedet ---- 
Erőszakmentesség láncolata, mint üzleti stratégia. 

Ez a modell a munkahelyet a stressz forrásából a teremtés színterévé emeli. Ahol a 
vezető nem hajcsár, hanem Energiaforrás. Ahol a dolgozó nem alkatrész, hanem 
Partner. És ahol a profit nem a cél, hanem a helyes működés természetes 
következménye. 

A transzformáció nehéz, dimenzióváltó trauma lehet. De a BAP módszertannal, végig 
a komfortzónán belül maradva, barátságos kézfogással, ez az út nemcsak járható, 
hanem felemelő is. 

Maga az alapgondolat, azaz, hogy az embernek, a természetnek és a technológiának 
harmóniába kell kerülnie, nem új, de a BAP általi konkrét alkalmazása és módszertani 
összerakása a szervezetfejlesztésben kifejezetten újszerű (nóvum). 

2. AMI MÁR LÉTEZIK (Ahol "óriások vállán állunk") 

A három elem (Ember, Természet, Technológia) összekapcsolása több 
tudományterületen megjelent már, de általában filozófiai vagy társadalmi szinten, és 
nem konkrét vállalatvezetési módszerként. 

 * Ilya Prigogine (Nobel-díjas) – "Új Szövetség" (La Nouvelle Alliance): 

   * Ő és Isabelle Stengers írták a Rend a káoszból című könyvet (eredeti címe: Az új 
szövetség). 

   * Miről szól? A természettudomány (fizika/kémia) és a humán tudományok 
újraegyesítéséről. Azt mondják, hogy a természet nem gép (mechanikus), hanem 
folyamatosan változó, önszervező rendszer. 

   * BAP Kapcsolódás: Ez a BAP elmélet filozófiai alapja (a mechanikus világkép 
elvetése), tehát előfutárként hivatkozható. 

 * Biomimikri (Biomimicry - Janine Benyus): 

   * Lényege: Innováció a természet mintázatai alapján. "A természet már megoldotta 
a problémáinkat, csak le kell másolnunk." 



   * BAP Kapcsolódás: Ezt a gondolatot viszi át a mérnöki területről a HR és a 
menedzsment területére (fraktálok, naprendszer). 

 * Society 5.0 (Japán kormányzati stratégia): 

   * Lényege: Egy olyan társadalom, ahol a kibertér (technológia) és a fizikai tér 
(természet/ember) teljesen integrálódik az emberi jólét érdekében. 

   * BAP Kapcsolódás: Ez társadalmi szintű vízió, a BAP pedig ennek a vállalati szintű 
megvalósítása. 

 * Ipar 5.0 (Industry 5.0 - Európai Bizottság): 

   * Míg az Ipar 4.0 a technológiáról szólt, az Ipar 5.0 visszahozza az Embert a 
középpontba, és a fenntarthatóságot (Természet) hangsúlyozza. 

3. AMI BAP NÓVUM (Az egyedi hozzáadott érték): 

Bár a hozzávalók ismertek, a recept (a BAP) egyedi. A legtöbb menedzsment elmélet, 
vagy csak az emberre fókuszál (pszichológia), vagy csak a folyamatokra (LEAN, 
Agile), vagy csak a struktúrára. 

A BAP újdonságai (USP - Unique Selling Propositions): 

 * A Paritás Matematikája (1/3 - 1/3 - 1/3): 

   * Senki nem mondta még ki ilyen kategorikusan, hogy a Szerkezet, a Kultúra és az 
IT egyenrangú, és egyszerre, egymással harmóniában kell fejleszteni őket. A legtöbb 
helyen az IT csak "szolgáltatás", a BAP-ban viszont maga a "Neocortex". 

 * A Struktúra Geometriai Váltása (Piramis -> Naprendszer): 

   * Vannak lapos szervezetek (holacracy, teal organization), de a Naprendszer 
analógia (gravitációval, keringési pályákkal) és ennek konkrét leírása (Bolygók, 
Holdak) ebben a formában eredeti. A „gravitáció, mint hitelesség" egy nagyon erős, 
vizuális vezetői modell. 

 * Az Érték-Algoritmus (Truth -> Non-violence): 

   * A Sai Education spirituális értékeinek átültetése kemény üzleti döntéshozatali 
folyamatábrává (folyamatba épített vétójoggal) radikális újítás. Ez az etika 
"mérnökiesítése". 

 * A Fraktál-HR: 

   * Azt mondani, hogy a szervezetnek matematikailag fraktálként kell működnie, és a 
Fibonacci-számokat használni a csoportlétszámok meghatározására ("Span of 
control") – ez egy nagyon specifikus, tudományos igényű újítás a 
szervezéselméletben. 



 

Összegzés 

A Barátságos AM-i-GO Program lényege, hogy nem harcol a változással, hanem 
"meglovagolja" azt. Felismeri, hogy a munkahely többé nem csak fizikai helyszín, 
hanem annál több lett, egy tudatállapot. A szervezeti struktúra nem hatalmi lánc, 
hanem gravitációs mező. A technológia pedig nem eszköz, hanem kollektív 
idegrendszer. 

Aki ezt a rendszert bevezeti, nem egyszerűen "hatékonyabb" lesz. Olyan 
versenyelőnyre tesz szert, amely a "régi világ" cégei számára érthetetlen és 
behozhatatlan: a munkatársai szeretik az ott létet, és a szervezet, mint entitás 
gondolkodni fog tudni.  

Ez a Természetes Intelligencia Szervezete. 

Nem a BAP találta fel az összetevőket (ember, természet, tech), de a BAP alkotta meg 
belőlük az "Új Szövetséget" a vállalati menedzsment nyelvére lefordítva. 

A BAP kommunikációjában így kimondható az, hogy: 

"A BAP szintetizálja a 21. század legfontosabb felismeréseit (biomimikri, digitalizáció, 
humanizmus), és egy egységes, gyakorlati működési rendszerré gyúrja össze őket, 
amit eddig senki nem tett meg ilyen strukturáltan. 

A matematika az Univerzum nyelve. A BAP pedig megtanítja a szervezetet ezen a 
nyelven beszélni.” 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



IV. MELLÉKLETEK – A "BAP TOOLKIT" 
Konkrét eszközök a holnapi induláshoz 

 

"A" MELLÉKLET: BAP KPI TÁBLÁZAT (Összehasonlító Elemzés) 
 

A táblázat bemutatja, hogyan transzformáljuk a régi világ mérőszámait a BAP indikátoraivá. Forrás: Saját szerkesztés 

 

 



"B" MELLÉKLET: DIAGNOSZTIKAI TESZT AZ ELSŐ VEZETŐNEK 

(Részlet a 1/1 Tréning bemeneti méréséből) 

Cél: Meghatározni, hogy a vezető jelenleg "Fáraó" (Piramis csúcs) vagy potenciális 
"Nap" (Rendszer közepe). 

Instrukció: Értékelje 1-5 skálán (1: Nem jellemző, 5: Teljesen jellemző). 

* A kontroll illúziója: "Úgy érzem, ha nem ellenőrzök mindent személyesen, hibák 
csúsznak a rendszerbe." 

   * (Magas pontszám = Bizalomhiány, Piramis működés) 

 * Információs monopólium: "Vannak olyan információk a cég stratégiájáról, amit jobb, 
ha csak én tudok." 

   * (Magas pontszám = Transzparencia hiánya) 

 * Döntési magány: "Gyakran érzem úgy, hogy egyedül cipelem a cég terheit, és a 
többiek csak végrehajtók." 

   * (Magas pontszám = Naprendszer hiánya, nincs gravitációs megosztás) 

 * A csend félelme: "Ha belépek egy irodába/meetingre, elhallgatnak a kollégák." 

   * (Magas pontszám = Félelem alapú kultúra) 

 * A "Helyes Cselekedet" teszt: "Hoztam már olyan üzleti döntést, ami anyagilag 
kifizetődő volt, de etikailag rossz érzést hagyott bennem." 

   * (Magas pontszám = Értékrendi inkoherencia) 

Értékelés: 

 * 20 pont felett: A szervezet "Piramis-krízisben" van. Azonnali beavatkozás (1/1 
tréning) szükséges a kiégés elkerülése végett. 

 * 10-20 pont: Átmeneti állapot. A szándék megvan, de az eszközök hiányoznak. 

 * 10 pont alatt: BAP-kompatibilis vezetői attitűd. 

 

"C" MELLÉKLET: IMPLEMENTÁCIÓS ÜTEMTERV – BAP TRANSZFORMÁCIÓS 
TRÉNING TEMATIKA (Gantt-vázlat – a 15-18 hónapos ciklus átfogó terve) 

I. FÁZIS: A MAG AKTIVÁLÁSA (1-3. hónap) 

 * Fókusz: Eredeti Első Vezető (EEV). 

 * Tevékenység: 1/1 Coaching, félelmek lebontása, BAP elmélet átadása. 

 * Kimenet: A Vezető készen áll a tanításra. 



* Modulok: 

   * De-programozás: A "Vezetőnek mindent tudnia kell" tévhit lebontása. 

   * A Fraktál-szemlélet: Annak megértése, hogy a vezető belső állapota fraktálként 
vetül ki a cégre. 

   * Félelem-menedzsment: Személyes gátak feltérképezése. 

 * Kimenet: Az EEV "Biztonsági Tanúsítványa". Kész a tanításra. 

II. FÁZIS: A BOLYGÓRENDSZER ÉPÍTÉSE (4-8. hónap) 

 * Fókusz: Felsővezetés (C-level). 

 * Tevékenység: "Teach-to-Learn" tréningek (az EEV tanít), Stratégiai Akcióterv írása, 
Paritás beállítása. 

* Tréner: Az EEV (a külső szakértő csak mentorál/hospitál). 

 * Résztvevők: Felsővezetés (C-level). 

 * Módszer: Valós üzleti problémák megoldása a BAP eszközökkel. 

 * Modulok: 

   * A Paritás beállítása: Az IT, HR és Operatív igazgatók egy asztalhoz ültetése 1/3 
arányú döntési jogkörrel. 

   * Az Értéklánc (Truth->Non-violence) gyakorlása: Szimulációs döntési helyzetek. 

   * A Naprendszer térkép megrajzolása: Ki kinek a "Holdja"? (Nem a titulus, hanem a 
valós munkakapcsolat alapján). 

 * Kimenet: Egységes Felsővezetői csapat (Gravitációs erőtér). 

III. FÁZIS: A GRAVITÁCIÓS KITERJESZTÉS (9-14. hónap) 

 * Fókusz: Középvezetők (Holdak). 

 * Tevékenység: Stratégia konvertálása Taktikai KPI-kra, Gamification bevezetése, 
Asszertív Algoritmus oktatása. 

* Trénerek: A Felsővezetők (duplikáció). 

 * Résztvevők: Középvezetők. 

 * Fókusz: Taktikai végrehajtás és KPI konverzió. 

 * Modulok: 

   * Gamification: Hogyan tegyük a munkát játékká a Z generáció számára? 

   * Konfliktuskezelés asszertíven: Win-win technikák a "silók" lebontására. 



   * Comfort Zone Mapping: A beosztottak zónáinak felmérése és egyéni fejlesztési 
tervek. 

 * Kimenet: A szervezet operatív szintje önjáróvá válik. 

IV. FÁZIS: TELJES SZINKRONIZÁCIÓ (15. hónaptól) 

 * Fókusz: Teljes szervezet (Aszteroidák/Végrehajtók). 

 * Tevékenység: Horizontális hálózat élesítése, Bio-Digitális Iker (monitoring) indítása. 

* A teljes szervezet átállása a horizontális hálózati működésre. 

 * A digitális platform (Intranet/App) élesítése, amely már a BAP logikát tükrözi (pl. nem 
"Főnök", hanem "Mentor" megnevezés; "Utasítás" helyett "Kihívás"). 

 * Kimenet: Heliosztatikus, önjavító szervezet. 

 

"D" MELLÉKLET: ALFA-GENERÁCIÓS MUNKAKÖR DESIGN – A "QUEST" 
RENDSZER TERVEZÉSI MINTÁJA 

(Hogyan írjunk át egy munkakört Alfa-kompatibilisre?) 

Hagyományos Munkakör: Junior Értékesítő 

 * Feladat: Hideghívások indítása (napi 50 db), CRM feltöltése, heti riportolás. 

 * Cél: Havi 10 új ügyfél. 

* Motiváció: "Ha nem csinálod, kirúgunk." 

BAP "Quest" (Alfa Verzió): A Piacépítő Küldetés 

 * A Story: "A cégünk új területeket hódít meg. Te vagy az előőrs, akinek fel kell 
térképeznie az ismeretlen zónát." 

 * Küldetések (Quests): 

   * Scout Badge: Találj 50 potenciális partnert (Napi Challenge). -> Jutalalom: Azonnali 
pontszám a Dashboardon. 

   * Connector: Építs ki 10 élő kapcsolatot (Kötés). -> Jutalalom: "Diplomata" jelvény a 
profilodon + Bónusz. 

   * Boss Fight: A hónap végi prezentáció a Napnak (Vezetőnek). 

 * Visszajelzés: Valós idejű progress bar (csík), ami mutatja, hány %-nál tart a 
szintlépéshez (előléptetéshez/bónuszhoz). 

 

 



"E" MELLÉKLET: ESETTANULMÁNY MINTA (FIKCIÓS, DE REÁLIS ADATOKKAL) 

"Magyar Gépgyártó Kft." – A Piramisból a Naprendszerbe 

Kiindulási helyzet: 

 * Létszám: 450 fő. 

 * Probléma: A tulajdonos (60 éves) vissza akar vonulni, de nincs kire hagyni a céget. 
A fiatal mérnökök (Z gen) átlag 8 hónap után felmondanak. "Katonás" rend, de nagy a 
selejt. 

A BAP beavatkozás: 

 * Diagnózis: A tulajdonos mikromenedzsel. A mérnököknek nincs döntési joguk (sérült 
Neocortex). A félelem miatt titkolják a selejtet (sérült Limbikus rendszer). 

 * Beavatkozás: A tulajdonos 3 hónapos coaching után átadta az operatív döntéseket 
egy 3 fős "Bolygó Tanácsnak", ő csak a Vízión (Nap) dolgozott. 

 * Struktúra váltás: A műszakvezetőket átnevezték "Csapatkapitánnyá", és 
költségkeretet kaptak saját fejlesztésekre (Nagykorúsítás). Bevezették a "Hiba = 
Tanulás" bónuszt (aki felfedez egy hibát, pénzt kap, nem büntetést). 

Eredmény 18 hónap után: 

 * GOP növekedés: +24% (Selejtcsökkenés és gyorsabb átállások miatt). 

 * Fluktuáció: 32%-ról 4%-ra csökkent. 

 * Kultúra: A Z generációs mérnökök saját fejlesztői klubot alapítottak munkaidő után 
(Innováció). 

 

"F" MELLÉKLET: INFO-HIGIÉNIAI PROTOKOLL 

(A kiégés elleni technikai védelem) 

A BAP-ban a technológia (Neocortex) védelme ugyanolyan fontos, mint a kultúráé. 

 * A "Zsilip" Szabály: Munkaidőn kívül a szerverek blokkolják a belső e-mailek 
kézbesítését (kivéve Vörös Kód/Vészhelyzet). A levél megírható, de csak másnap 
reggel 08:00-kor érkezik meg. (A "Mindig elérhető vagyok" kényszer technikai 
megszüntetése). 

 * Meeting Diéta: 

   * Nincs meeting agenda nélkül. 

   * Nincs meeting, ami hosszabb 45 percnél (a figyelem biológiai határa). 



   * „Csendes szerda”: A hét egyik napján tilos belső meetinget szervezni, hogy legyen 
idő a mély munkára (Deep Work). 

 * Értesítési Hierarchia: 

   * Az alkalmazottak beállíthatják, mi az, ami "zajt" csap (hangos értesítés), és mi az, 
ami csak "megjelenik". A rendszer alapbeállítása a csend. 

 

"G" MELLÉKLET: A SZERVEZETI FRAKTÁL-TESZT 

(Matematikai ellenőrző lista a struktúra helyességéről) 

Utasítás: Válasszon ki véletlenszerűen három szintet a cégben (pl. Felsővezetés, 
Logisztikai Csoport, Portaszolgálat). Tegye fel ugyanazokat a kérdéseket. 

 * Érték-azonosság: "Mi a cég legfontosabb értéke?" (Ha a válaszok eltérnek, a fraktál 
törött. Az önhasonlóság nem áll fenn). 

 * Döntési autonómia: "Mikor hozott utoljára önálló döntést a munkájával 
kapcsolatban?" (Ha bent "tegnap", kint "soha", a fraktál törött. A paritás sérült). 

 * Információs sebesség: "Tudja-e, mi a cég következő 3 havi fő célja?" (Ha bent "igen", 
kint "nem", az információáramlás blokkolt). 

Eredmény: A BAP minősítés csak akkor adható ki, ha a válaszok mintázata izomorf 
(alakilag azonos) minden részen. 

 


