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|. BEVEZETES

A Mechanikus Kor Vége, az Organikus Korszak Hajnala

A Valtozés Kényszere: A Poszt-COVID Korszak Uj Valéséga

A 21. szdzad harmadik évtizedének kiliszdbén az emberiség és az ember alkotta, a
szamszerlségét tekintve elsGsorban gazdasagi szervezetek egy csendes, de elemi
erejl evoluciés ugras el6tt alltak, majd egy globalis evolucidés szlrén estek at. A
COVID-leallas és az azt kdvetd Ujra indulas nem csupan egy atmeneti krizis volt,
hanem egy korszakhatar. Rendkivil sok Uj élethelyzetet teremtett uagy a
maganéletben, mint a munkaban, amelyek visszafordithatatlanul atirtak az egyéni
|étezés és a szervezetek Iétének a jatékszabalyait.

A COVID-19 pandémia igy nem az oka, hanem a katalizatora volt egy mar régota
érlel6d6 folyamatnak: a mechanikus vilagkép 6sszeomlasanak.

A cégek és szervezetek tdbb ok miatt sem voltak képesek tdbbé ugyanazon
mobdszerek alapjan mikddni, mint 2019 el6tt. A régi, mechanikus reflexek a
megvaltozott kdrnyezetben nemhogy eredménytelenek voltak, de sok esetben
kontraproduktivakka, sot kifejezetten toxikusokka valtak. A valtozast kikényszeritd
fobb tényezék a kévetkezdk:

* Informatikai és Technologiai Robbanas: Uj eszkdzok jelentek meg, és a tranzakcios
miveletek sebessége jelentésen megndtt. Ez nem csupan gyorsabb szamitdgépeket
jelent, hanem az informaci6aramlas olyan sir(iségét, amelyet a hagyomanyos
hierarchiak képtelenek feldolgozni. A szervezeti reakcioidé drasztikus csékkenése
|étkérdés lett.

* A Big Data és a Radikalis Transzparencia: A massziv adatalapusag és a minden
szinten mindent atsz6v6 atlathatésdg igénye megszintette az ‘"informacios
monopodliumokat". A vezetbk tdbbé nem birtokolhatjak a tudast hatalmi eszk&zként,
mert az adatok demokratizalodtak.

* Az Agile Manifesto Globalis Térnyerése: Az informatika vildgat ural6 Agile
szellemiség ma mar szinte minden mikddési teruletre kihat. Ez a "futotlizként" terjedd
emberkdzpontu filozéfia frontélisan Utkdzik az évszazadokig mikoédd félkatonai,
tekintélyelvii vezetdi mdédszerekkel, szervezeti rendszerekkel. A munkaszervezés és
a szervezeti kultira ma mar nem a parancsrél, hanem az egyuttm(kddésrél szol.

* A Munka-Maganélet (Work-Life Balance) Prioritasa: Az egészséges arany
megtalalasa és megtartasa elsérendi prioritassa valt. A munkavallalék — kulénésen a
pandémia alatt megtapasztalt home office gyakorlat miatt — nem hajlanddak felaldozni
mentalis egészséguket a vallalati célok oltaran.



* A Generacios Valtas (Z és Alfa): A munkaerdpiacon egyre nagyobb szamban és
szélesedd dinamikaval megjelend “Z”, s6t most mar az Alfa generacié kodzosségi
elvarasai alapjaiban masok. Az § integralasuk egyszeren nem mikddik ugy, mint
ahogyan az az Y vagy az X generacio esetében tortént. A veszély: Ha a fogadasuk (Z
és Alfa) és a szervezetekbe épitésik nem sikeril (marpedig a régi moédszerekkel nem
sikerilhet), a koévetkez6 4-6 évben emberhiany okan elhagyott, elnéptelenedett
gyarak, uzemek, for- és nonprofit szervezetek képe sejlik fel. Ez nem sci-fi, hanem
demogréafiai és kulturalis szikségszerliség (lasd pl. elnéptelenedett banyavarosok).

Vagyis a COVID-19 pandémia nem csupan egy egészségugyi krizis volt, hanem a
globalis gazdasagi rendszerek "stressztesztje", amelyen a hagyomanyos szervezetek
elbuktak. A VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) vilagképet felvaltotta a
BANI korszak:

* Brittle (Torékeny): Ami erésnek tlnik (pl. merev hierarchiak), az nem hajlik, hanem
torik.

* Anxious (Szorong0): A kiszamithatatlansag kronikus szervezeti stresszt okoz.

* Non-linear (Nem-lineéris): Az ok és okozat kdz6tti kapcsolat elszakad (kis hiba ->
globalis leéllas).

* Incomprehensible (Erthetetlen): A Big Data mennyisége meghaladja az emberi
kogniciot.

Evszazadokig a szervezeteket gépezetként kezeltik (Newtoni vilagkép). Az embert
w<alkatrésznek” (human resource), a folyamatokat ,mechanizmusnak”, a vezetést
,vezérlésnek” hivtuk. Ez a modell azonban a Big Data, a mesterséges intelligencia és
a Z/Alfa generacié kordban nemcsak, hogy elavultta valt, de toxikussa is egyben.
Hagyomanyos nézépontbdl a gépek nem éreznek, nem intuitivak és nem
alkalmazkodnak organikusan. Az emberek — és az altaluk alkotott szervezetek, mint
entitdsok — viszont igen. A jelenlegi legrugalmasabb szervezetfejlesztési modellek is
(LEAN, Six Sigma, de még a klasszikus, a szervezeti kdzép szintli Agile is) elsésorban
a folyamatokra koncentralnak.

A BAP ezzel szemben az Entitasra. A felismerés alapja: Nem a folyamatot kell javitani,
hanem a szervezetet kell gyogyitani. A szervezeteket viszont Emberek alkotjak, és az
Emberek hozz4k Iétre Snmagukbdl az organikus szervezet Entitast.

Ezen tényez6k 6sszessége olyan Uj kdrnyezet megvaldsitdsa irdnyaba hatottak,
amihez legféképpen, harmas egységként Uj szervezeti szerkezet, Uj szervezeti kultara
és a velik harménidban miikddd technikai-technol6giai megoldasok sziikségesek.



Fenti kihivas megvalaszolasara természetesen rendkivili hozzaértéssel j6 néhany
nagy tudasu szakember és szakavatott intézmény kutatja a megfelel6 valaszt. Unikalis
azonban ez idaig a Baratsagos AM-i-GO Program (BAP) azon felismerése, hogy a
tartdés és stabil megoldast kizarblag e harmas egység egyuttes és paritasos kezelése
képes biztositani, mint mbdszertan.

Jelen m(, a Baratsagos AM-i-GO Program (BAP) alapvetései tovabba nem
kevesebbet allitanak, minthogy a menedzsment nyelve ma mar nem a
kbézgazdasagtan, hanem a természet térvényei. A matematika, a biolégia és a fizika
egyetemes mintazatai — a fraktaloktol a gravitacioig — adjak azt a kodot, amellyel a j6vd
valsagallo, hosszu tavon is stabilan, biztonsagosan mikddni képes, emberkdzpontu
és rendkivil hatékony szervezetei felépithetbk még rendkivul valtozékony
koérnyezetben is.

Ez pedig nem egy egyszeri reform. Ez egy teljes gondolati paradigma valtas és az
arra épiilé szervezeti transzformacio. Atlépés egy masik dimenziéba, a mesterséges
Piramis rendszer vilagabdl a természetes alapu Naprendszerbe.

Il. AHATTER BEMUTATASA ELEMZESSEL

DIAGNOZIS — A Szervezeti Neurdzis

Miel6tt egy Uj rendszert felépitenénk, értenlink kell, miért beteg a régi. A mai vallalatok
tbbbsége ,szervezeti neurdzisban” szenved. A tinetek ismertek: kiéges, fluktuacio,
silo-mikddés, innovacids impotencia... De mi a gyokérok?

1. Az Ipari Masnapossag és a Poszt-COVID Sokk

A COVID leallas utani ujra indulas nem visszatérés volt a ,normalisba”, hanem egy U;j
valdésagban térténd ébredeés. A szervezetek szembesiiltek azzal, hogy a fizikai jelenlét
kényszere nélkial a régi kohézids erbk (ellenérzés, blokkolérak, nyilt téri irodak
pszicholbégiai nyomasa) megszintek. Ami maradt: a kapcsoldédas hianya.

A szervezetek és vezetbik probalnak ugyanazokkal a modszerekkel mikddni, mint
2019 el6tt, de a kérnyezet paraméterei megvaltoztak:

* Technolégiai Szingularitds: A tranzakcidk sebessége atlépte az emberi
felfogoképesség bioldgiai hatarat. Ha a szervezet nem rendelkezik megfeleld ,digitalis
idegrendszerrel”, az informacidk feldolgozatlanul maradnak, ami szervezeti
bénulashoz vezet.

* A Transzparencia Diktatuma: A Big Data vildgaban nincs titok. A régi, informacio-
visszatartasra épulé hatalmi struktarak (ahol a tudas = hatalom) azonnal erodalédnak.
Az uj paradigma: ,A helyesen alkalmazott tudas a hatalom.”



2. A Generacios Gravitaciés Valtas

A munkaerdpiacon megjelené Z és Alfa generacid nem ,masképp” akar dolgozni,
hanem ,masért”.

* X és Y generacid: A piramis logikajaban szocializalodott. Elfogadja a formalis
tekintélyt a pozicidért cserébe.

* Z és Alfa generacio: A héalézati logikaban él. Szadmukra a tekintély nem a
névjegykartyabdl ered, hanem a hitelességbdl.

A konfliktus lényege: A régi vezetbk ,tiszteletet” kdvetelnek a rangjuk miatt. Az (j
belépdk ,(be)kbvetést” ajanlanak az értékekért cserébe. Ez a két vildag nem
kompatibilis a hagyomanyos struktiraban. Ha nem integraljuk 6ket egy Uj modellbe
(Naprendszer — lasd késObb), a gyarak és irodak elnéptelenednek — nem azért, mert
nincs ember, hanem mert a kérnyezet ,lakhatatlan” az 0j tudatossag szamara.

Részletes elemzés

Il/l. Bevezetés
1. A gyorsulas kora: Tudomanyos szintézis és adaptécios kényszer

Thomas L. Friedman, a The New York Times haromszoros Pulitzer-dijas Ujsagirdja és
szerzbje, a kortars nemzetkdzi kapcsolatok és a globalizacié egyik legmeghatarozébb
gondolkoddja. Komplex geopolitikai, technologiai és kdrnyezeti folyamatokat képes
szintetizalni és érthetd keretrendszerbe foglalni (Nye, 2019). Friedman 2017-ben
megjelent, Készonet a késésért — Optimistak kalauza a boldogulashoz a gyorsulas
kordban (Thank You for Being Late) cim( mive tekinthet6 a legatfogdbb diagnbzisnak
a 21. szazad eleji emberi allapotrol.

Friedman jelentdsége abban all, hogy a tarsadalomtudomanyok, a technolégia és az
Okologia hatdrmezsgyéjén mozogva, rendszerelméleti megkdzelitéssel vizsgalja a
véltozasokat. Mig a szakpolitikai elemzdk gyakran sildbkban gondolkodnak, Friedman
felismerte, hogy a technolégia (Moore térvénye), a piac (globalizacid) és a természet
(klimavaltozas) egyidejli, exponencialis gyorsulasa hatarozza meg korunkat
(Friedman, 2017). Ezt a jelenséget Castells (2010) ,halozati tarsadalom” elmélete is
alatamasztja, amely szerint az informécio6 technoldgiai alapu globalis gazdaséag Uj tér-
id6 strukturakat hoz létre, ahol a folyamatok egyidejlisége és a helyek megsziinése
valik jellemzévé. A multidiszciplinaris gondolkodas Iényegisége alapvetéssé lett.

Thomas L. Friedman 2017-es mlve nem csupan egy kényv a technoldgiarol, hanem
egy atfog6 tarsadalomfilozéfiai elemzés és figyelmeztetés is egyben. A COVID-19
jarvany és az azt kdvetd geopolitikai turbulenciak igazoltak tézisét: a vilag egy olyan



fazisba Iépett, ahol a linearis gondolkodas elégtelen. Ahogy Taleb (2012) ramutat, a
modern rendszerek nem egyszer(ien kockazatosak, hanem ,térékenyek” a ritka, de
nagy hatdsu eseményekkel (Fekete Hattyuk — kiszamithatatlan események) szemben,
ami ujfajta rezilienciat koévetel. A nemzetkdzi (Harari, Schwab) szakirodalom
egybehangzoban azt jelzi, hogy a human fajnak — a demografiatol a vezetésig — (j
adaptacios stratégiakra van sziiksége a tuléléshez.

A vihar elétti csend” diagnozisa: A gyorsulas harom ereje

Friedman 2017-es mi(ive retrospektiv moédon egyfajta ,vihar elétti csend” jelzésként
értelmezhetd. Bar a szerz6 nem josolta meg a COVID-19 pandémiat mint bioldgiai
eseményt, pontosan leirta azt a rendszerszintii térékenységet €s hiperkonnektivitast,
amely lehet6vé tette, hogy egy lokalis egészségulgyi probléma pillanatok alatt globalis
gazdasagi és tarsadalmi krizissé valjon. Ez a bizonytalansag rimel Bauman (2000)
sfolyékony modernitas” koncepcibjara, amely szerint a szilard tarsadalmi formak
(intézmények, szokasok) megolvadnak, és a valtozas valik az egyetlen allandéva.

Friedman kozponti tézise az, hogy az emberiség térténetében el6szér a valtozas
sebessége meghaladja az emberi alkalmazkodboképesség atlagos Utemét. Ezt a
jelenséget Eric ,Astro” Teller grafikonjaval illusztralja, amely szerint a technologiai
fejlédés exponencialis gbrbéje mar régen elhagyta az emberi adaptacié linearisan
emelked6 egyenesét (Friedman, 2017).
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A kép forrasa: https://cjeller.wordpress.com/tag/thomas-friedman/



Kahneman (2011) kutatasai a kognitiv pszichol6gia terén magyarazatot adnak erre a

lemaradasra: az emberi agy evolucidésan a linearis folyamatok és a ,Gyors” (System
1) gondolkodas kezelésére huzalozott, igy nehezen képes intuitivan felfogni az
exponencialis névekedés kdvetkezményeit.

Friedman szerint harom nagy erd (a ,Szuperndva”) egyulttes hatasa formalja at a
human fajt:

* Technologia: A szdmitasi kapacitas és a szenzorok mindent athato jelenléte.
* Piac: A gazdasagi aramlasok soha nem latott integracioja.

* Természet: A klimavaltozas és a biodiverzitas csOkkenése. Ezt a dimenzi6t
Rockstrdm és tarsai (2009) a ,bolygdhatarok” (planetary boundaries) tudomanyos
keretrendszerével mélyitik el, figyelmeztetve, hogy a foldi 6koszisztémahoz nem
kapcsolodo, attol fliggetlen emberi tevékenység destabilizalja a Fold rendszerét, ami
visszafordithatatlan kérnyezeti (és tarsadalmi — a szerzd) valtozasokhoz vezethet.

Ez a diagndzis azért kritikus, mert ravilagit a ,tarsadalmi szédilés” okara: a régi
strukturadk (munkahelyek, k6zésségek, politikai partok) felbomlanak, miel6tt az ujak
megszilardulndnak. Friedman nem allt egyedlil aggodalmaival; a 2010-es évek
masodik felében tdébb fajsulyos gondolkodd is jelezte, hogy az emberi tarsadalom
fazisvaltas elbtt all.

Yuval Noah Harari térténész Homo Deus (2016) és 21 lecke a 21. szazadra (2018)
ciml mdveiben a Friedman A&ltal leirt technoldgiai gyorsulast antropolégiai szintre
emelte. Harari szerint a mesterséges intelligencia és a biotechnoldgia fuzidja nemcsak
a gazdasagot, hanem magat az emberi természetet és a szabad akarat fogalmat is
atalakitja. Mig Friedman optimista és a ,késésben” (a reflexidbban) latja a megoldast,
Harari szkeptikusabb, és a ,haszontalan osztaly” megjelenésének veszélyére
figyelmeztet (Harari, 2018).

Klaus Schwab, a Vilaggazdasagi Férum alapit6ja a Negyedik Ipari Forradalom (2016)
koncepcidjaval irta le ugyanezt a folyamatot. Schwabnal a fizikai, digitalis és biologiai
szférak 6sszemosodasa a kulcs (multidiszciplinaritas). O is, akarcsak Friedman, a
rendszerek (kormanyzas, vallalatvezetés) elavultsagat hangsulyozta a technologiai
val6saghoz képest (Schwab, 2016).

Ezek a szerzbék egylttesen jelezték: a human faj egy olyan korszakba lépett, ahol a
stabilitds illuzio, és a permanens valsagkezelés (vagy ahogy Friedman nevezi:
x<dinamikus stabilitds”, mint a kerékparozasnal) valik az alapallapotta. Scharmer (2009)
ezt a vezetési kihivast azzal egésziti ki, hogy a multbeli mintdkbdl val6 tanulas helyett
a ,jovobdl valb vezetés” (Theory U) képességét kell elsajatitani, ami a figyelem és a
tudatossag uj szintjét igényli.



A hazai tudomanyos diskurzus és relevanciaja

A globadlis trendek magyarorszagi lecsap6dasat és a hazai tudomanyos szféra
reakcidit vizsgalva lathato, hogy a Friedman altal felvazolt gyorsulas lokélis szinten is
megjelenik, tarsadalmi és vezetési kihivasok formajaban (Steigervald, 2020).

A vdllalati és human szféraban a gyorsulas a vezetéselmélet Ujragondolasat
kényszeriti ki. A friedmani ,gyorsulas koraban” a hagyomanyos, hierarchikus vezetési
modellek éppugy cs6ddt mondanak, ahogy azt Friedman a politikai strukturaknal leirta
(Bencsik, 2024). Kotter (2012) szerint a szervezeteknek ,kettés operacios rendszerre”
van szlkseguk: meg kell tartaniuk a hatékonyséagot biztosité hierarchiat, de mellé kell
rendelnilk egy héalbézatos, agilis strukturat a gyorsul6 valtozasok kezelésére (Dajnoki
et al., 2021).

Kutatasok ramutatnak arra, hogy az Y és Z generaciok munkahelyi integracidja és
motivacioja (Tari, 2010) mar a Friedman-féle ,gyors” vilag logikajat kdveti, ahol példaul
az azonnali visszacsatolas és a rugalmassag alapkovetelmény (Tari, 2011; 2023).
Snowden és Boone (2007) a komplex rendszerek doéntéshozatala kapcsan
hangsulyozzak, hogy a (nem)tudas menedzselése (Véry, 2013) és a kontextusfliggd
dontések valnak kritikussa, ami ¢sszhangban van a nemzetkézi szakirodalomban
megjelend ,agilis vezetés” kényszerével: a ,parancsolj és kontrollalj!” vezetés elbukik
a komplexitas szintjéen.

2. A gyorsulas végpontja — A kollapszol6gia tudomanyos érvrendszere
A kollapszolégia definicidja és eredete

Mig Thomas L. Friedman a ,gyorsulas korat” egy menedzselhetd, bar veszélyes
atmenetként irja le, a tudomanyos diskurzus egy Uj, transzdiszciplinaris aga, a
kollapszoldgia (collapsology) a folyamat lehetséges végkifejletét, az ipari civilizacié
Osszeomlasat vizsgalja. A fogalmat Pablo Servigne és Raphaél Stevens vezette be a
kdztudatba 2015-ben megjelent, Comment tout peut s’effondrer (Hogyan omolhat
O6ssze minden) cim( mavikkel. Definiciéjuk szerint a kollapszolégia ,az ipari civilizacio
Osszeomldsanak alkalmazott és transzdiszciplinaris tanulmanyozasa”, amely a
rendszerek Osszekapcsolédasat, a természeti hatarokat és a tarsadalmi
tlréképességet (rezilienciat) elemzi (Servigne & Stevens, 2015).

Ez a tudomanyterilet nem a ,vilagvégét” hirdeti vallasi értelemben, hanem a komplex
rendszerek elméletére, a termodinamikara és az 6koldgiara alapozva allitja: a végtelen
névekedés egy véges bolygon elkerllhetetlenll az adott rendszer 6sszeomlasahoz
vezet. Georgescu-Roegen (1971), a biodkondmia uttéréje mar évtizedekkel ezelbtt
bizonyitotta az entrdpia térvényének kbzgazdasagi relevanciajat: az ipari termelés
szukségszerlien a rendezettség (alacsony entropia) feldl a rendezetlenség (magas
entropia, hulladék, hd) felé halad, ami egy zart rendszerben, mint a Fold, fizikai



hatarokba Utk6zik. Ez tudomanyos oldalrél igazolja Friedman ,vihar el6tti csend”
elméletét, rdmutatva, hogy a Friedman é&ltal azonositott harom er6 (Technoldgia, Piac,
Természet) nem csupan gyorsul, hanem egymast erésitve destabilizélja a globalis
egyensulyt.

A tudomanyos hatter: A Romai Klubtdl a Mély Alkalmazkodasig

A Kkollapszolégia gyOkerei a Romai Klub 1972-es, A ndvekedés hatarai cimi
jelentéséig nyulnak vissza (Meadows et al., 1972), amely els6ként modellezte a
nyersanyagkészletek kimerllése és a népességndvekedés kdzotti konfliktust. A mai
kutatok, mint Jem Bendell (2018), a ,Mély Alkalmazkodas” (Deep Adaptation)
koncepcidjaval érvelnek amellett, hogy a klimavaltozas és a bioszféra pusztuldsa mar
visszafordithatatlan pontokat (tipping points) ért el. Steffen és munkatarsai (2018) a
,Hothouse Earth” (Uveghaz Fold) elmélettel tamasztjak ezt ala: kutatasuk szerint a
Fold 6ngerjesztd visszacsatolasi mechanizmusai (pl. a permafroszt olvadasa) olyan
lancreakciot indithatnak el, amely emberi beavatkozassal mar nem allithaté meg.

Bendell (2018) szerint a tudomanyos kbzdsség gyakran ,pozitiv torzitassal”
kommunikal, hogy ne okozzon panikot, holott az adatok a tarsadalmi rendszerek kézeli
felbomlasat vetitik elére. Jared Diamond (2005) térténelmi elemzései a tarsadalmak
Osszeomlasarol (pl. Husvét-szigetek, majak) ramutatnak, hogy a kérnyezeti pusztitas
és a rugalmatlan tarsadalmi vélaszok (az elitek vaksaga) végzetes kombin&ciot
alkotnak — ez a mintazat ma globélis 1éptékben ismétlbdik.

Joseph Tainter (1988) klasszikus elmélete a komplexitds hatarhasznarél szintén
kdzponti eleme ennek a gondolatkérnek. Tainter szerint a tarsadalmak a problémak
megoldasara ndvelik komplexitasukat (burokracia, technoldgia), am egy ponton tul a
fenntartasi kéltségek meghaladjak az elénydket. Ezt Hall és tarsai (2014) az EROI
(Energy Return on Investment) mutat6é csdékkenésével magyarazzak: ahogy a fosszilis
energiahordozék kinyerése egyre energiaigényesebbé valik, a tarsadalom
fenntartdsahoz szikséges ,tdbbletenergia” eltinik, ami a komplex strukturak
kényszerl leéplléséhez vezet. Ez tdkéletesen rimel Friedman megfigyelésére a
technol6giai komplexitas és az emberi adaptacié kdzotti szakadéekrol.

3. COVID-19 pandémia: A Friedman-i gyorsulas és a rendszerszintl kollapszus
globalis stressztesztje

Az elmélet talalkozasa a valésaggal

Mig Thomas L. Friedman ,gyorsulas” elmélete és Servigne ,kollapszolégia” tézise
2020 el6tt nagyrészt elméleti modellek voltak, a COVID-19 pandémia a modern
térténelem els6 olyan eseményévé valt, amely valos idében, globalis szinten tesztelte
ezen rendszerek tlréshatarat. A pandémia nem egy ,fekete hattyd” (kiszamithatatlan



esemény) volt, hanem — ahogy Nassim Taleb pontositotta — egy ,fehér hattyu”, hiszen
a virolégusok és a kollapszolégusok (pl. Bendell) mar évek o6ta figyelmeztettek a
hiperkonnektiv vilag biolégiai sérilékenységére. A jarvany a gyakorlati igazolasat adta
annak, hogy a Friedman altal leirt harom er6 (Piac, Technolégia, Természet)
Osszefonddasa hogyan vezethet dominbhatéas-szerl rendszerhibakhoz.

Az ellatasi lancok ,infarktusa” és a Just-in-Time modell bukasa

A friedmani ,lapos vilag® (Flat World) és a globalizaci6 egyik tartboszlopa a
hatékonysagra optimalizalt, készlet nélkili (Just-in-Time) ellatasi lanc volt. A pandémia
azonban brutalis hirtelenséggel mutatta meg ennek az elvnek az arnyoldalat. A kinai
gyarbezarasok pillanatok alatt megbénitottak az eurdpai autbipart és a technolégiai
szektort, 1étrehozva az ugynevezett ,ostorcsapas-effektust” (bullwhip effect) (Ilvanov,
2020).

Shih (2020) elemzése szerint a globalis ellatasi lancok nem voltak felkészilve a
kereslet és a kinalat egyideji sokkjara. A ,t6rékenység” (brittleness) — amely a
kollapszoldgia és a BANI modell kulcsfogalma — ott mutatkozott meg, hogy a
rendszereknek nem volt redundanciaja (tartaléka). A hatékonysag hajszolasa felélte a
rezilienciat.

Tarsadalmi sokk és mentalis kollapszus: A ,k6z6sségi immunrendszer” kudarca

Mig az ellatasi lancok megszakadasa a gazdaséagi rendszerek torékenységét mutatta
meg, a pandémia a tarsadalmi adaptacio hatarait is attorte. A kollapszoldgia elmélete
szerint a rendszer 6sszeomlasa nem feltétlendl a fizikai strukturak megsemmisulését
jelenti, hanem a téarsadalmi kohézi6 és a mentalis megkizdési mechanizmusok
felmondaséat. A COVID-19 soran tapasztalt ,tarsadalmi sokk” pontosan ezt a dinamikat
kOvette.

A fizikai tavolsagtartas (social distancing) paradox médon a digitalis hiperkonnektivitas
csUcsra jaratasaval parosult. Friedman (2017) korabban figyelmeztetett, hogy a
technolodgiai gyorsulés elidegenedéshez vezethet, de a pandémia alatt ez a folyamat
exponencialissa valt. A szociologiai kutatasok ramutattak, hogy a ,harmadik helyek”
(k&dvézok, kbzbsségi terek, munkahelyi pihendk) elvesztése — amelyeket Oldenburg
(1989) a demokréacia és a k6zdsség alapjainak nevezett — a tarsadalmi szévet gyors
biokémiai és pszicholdgiai funkcioit, ami globalis bizalmi valsagot eredményezett
(Edelman, 2021).

A mentdlis kollapszus nem egyéni, hanem kollektiv szinten jelentkezett. Adam Grant,
a Wharton School pszichologusa a jelenséget ,languishing”nek (elny(ttség,
hervadozas) nevezte el. Ez az allapot a depresszi6 és a viragzas (flourishing) kdzotti
ures tér, ahol az egyén nem feltétlenll beteg, de elvesziti motivaciojat, fokuszat és
jovOképét (Grant, 2021). A pandémia alatt ez valt a dominans tarsadalmi érziletté. Ez
tudomanyos igazolasa annak a kollapszoldgiai tézisnek, miszerint a krizishelyzetben



a legnagyobb veszélyt nem a kilsé fenyegetés (virus), hanem a bels6 pszichés
ellenalloképesség (reziliencia) kimerilése jelenti (Kniffin et al., 2021).

A ,Nagy Felmondas”, mint adaptacios valaszreakcio

A tarsadalmi és mentalis sokk kozvetlen gazdasagi kévetkezménye a ,Nagy
Felmondas” (The Great Resignation) jelensége lett. Tessema és munkatarsai (2022)
Klotz professzor megfigyelései nyoman leirtdk, hogy ez nem egyszerlien egy
munkaerdépiaci fluktuacidé, hanem a munkavallalok egzisztencialis ébredése volt.

A halal kézelsége és a bezartsag arra kényszeritette az egyéneket, hogy Ujraértékeljék
a munka és a maganélet viszonyat. A munkavallalok elutasitottak a ,hustle culture”
(hajszolt munka) friedmani gyorsulaséat, és a lassitas felé fordultak. A szervezetek
szamara ez a ,human eréforras kollapszusat” jelentette: hidba allt rendelkezésre a
technoldgia és a toke, ha az emberi tényezd (a motivacid) dsszeomlott. A Gallup
(2022) globalis felmérése szerint a munkavallaléi stressz szintje a pandémia alatt
térténelmi csucsra ért, ami azt igazolja, hogy a Friedman-féle ,gyorsulas” elérte az
emberi biol6gia és psziché tliréshatarat.

Osszegzésképpen, a COVID-19 pandémia nem csupan egy egészségiigyi esemény
volt, hanem a gyorsuld vilag és a rendszerdsszeomlas elsé, élesben zajlé globalis
szimul4cidja. A tanulsag egyértelm(i: a tisztan hatékonysagra és névekedésre épuld
modellek krizishelyzetben életképtelenek. Ez teremti meg a hidat a kdvetkezd
fejezetben targyalt szervezeti valaszreakciok (VUCA/BANI menedzsment) felé.

4. A makroszintl gyorsulas szervezeti lecsapodasa — HR, Vezetés és Generacios
nyomas a VUCA vilagban

A munka, mint az emberi létezés dominans szintere

A Thomas L. Friedman altal leirt ,gyorsulas” és a kollapszolbgia altal elérevetitett
rendszerszintli krizisek nem absztrakt terekben, hanem az emberek mindennapi
életterében, legfbképpen a munkahelyeken realizaléddnak. Az emberi faj tarsas
lényként k6zdsségekbe szervezddik, am a modern tadrsadalomban a kdzdsségi 1ét
elsédleges formaja a gazdasagi szervezet (vallalat, intézmény). Davenport és Harding
(2010) hangsulyozzak, hogy a munkahely mar nem csupan a termelés, hanem az
identitasképzés szintere is, igy a makrogazdasagi zavarok kdzvetlen egzisztencialis
fenyegetésként is érik az egyént.

Az idébmérleg-kutatasok azt mutatjdk, hogy az aktiv kor( lakossag ébren toltott
idejének legnagyobb részét a munka, illetve a munkaval 6sszefliiggd tevékenységek
(ingazas, felkészulés, tovabbképzés) teszik ki. A KSH és az OECD adatai alapjan egy
atlagos magyar munkavallal6 életének aktiv szakaszdban a munka dominal, ami azt



jelenti, hogy a globalis valtozasok okozta stressz és adaptacids kényszer is itt csapodik
le a legdrasztikusabban.

Vagyis ahol leginkdbb megéljik a valtozast, és amit a tablazat adatai alatdmasztanak
az az, hogy a tarsadalmi ,gyorsulas” elsédleges szintere a munkahely. Itt jelenik meg
a VUCA jelenségcsoport is, amely a Friedman-féle ,Szupernéva” (Piac, Technoldgia,
Természet) szervezeti vetllete.

1. tablazat: Aktiv korGak napi munkaideje (perc/nap)

Tevékenység HU (perc) OECD (perc) Eltérés
Fizetett munka 305 263 +42
Fizetetlen munka 214 205 +9
Ingazas 56 40 +16
OSSZESEN 575 508 +67

(Forras: Sajat szerkesztés OECD (2021) és KSH (2022) adatok alapjan.)

A VUCA kérnyezet értelmezése a menedzsmentben

A VUCA egy mozaiksz6 (Volatility — Valtozékonysag, Uncertainty — Bizonytalansag,
Complexity — Komplexitds, Ambiguity — Kétértelm(iség), ami eredetileg — sok mas
gazdasagi szakkifejezéshez hasonléan — szintén katonai fogalom volt, de méara a
stratégiai menedzsment alapvetésévé valt (Bennett & Lemoine, 2014). Schoemaker
és munkatarsai (2018) szerint a VUCA kdérnyezetben a vezetdknek ,periférias latasra”
van szikségik: nem elég a kdzvetlen versenytarsakat figyelni, a tavoli iparagakbol
érkez6 diszrupcidkat is észlelni kell. A fogalom azért relevans a kutatasban, mert hidat
képez a kollapszologia (kdosz) és a vallalati mikddés (rend) kdzott.

* Valtozékonysag: A piaci és technoldgiai valtozasok sebessége né (lasd Friedman).
* Bizonytalansag: A multbeli adatok tdbbé nem alkalmasak a jové elGrejelzésére.
* Komplexitas: A déntési faktorok szama megsokszorozodott.

* Kétértelm(iség: Az események (pl. hibrid munkavégzés hatasa) tébbféleképpen
értelmezhetok.



A VUCA kérnyezetben a hagyomanyos szervezeti modellek ,t6rékennyé” vélnak, a
tarsadalmi strukturak atalakulasa pedig nem all meg a gyarkapuknal; a tarsadalmi
bizonytalansag beszivarog a szervezeti kulturakba, bizalmi valsagot okozva.

A Human Resource (HR) menedzsment kihivasai

A HR funkcié szerepe drasztikusan atalakult: adminisztrativ tamogatdbdl stratégiai
valsagkezelbvé kellett elblépnie (Ulrich & Dulebohn, 2015). A Friedman-féle
technol6giai gyorsulés és a demogréfiai valtozasok kettds szoritdsdban a HR az alabbi
kritikus kihivasokkal szembeslil:

A) A munkaeréhiany és a demogréfiai apaly

A legégetObb probléma a mennyiségi és mindségi munkaerdhiany lett, a terlleti
egyenlétlenségek miatt bizonyos régidkban a munkaeré ujratermelédése leallt.

B) Mentalis egészség és kiégés (Burnout)

A gyorsulas pszichés ara a munkavallalokon csapodik le. Maslach és Leiter (2016)
klasszikus burnout-modellie szerint a kiégés akkor kovetkezik be, ha tartds
inkongruencia (6ssze nem illés) all fenn a személy és a munkahely kdéz6tt —ez a VUCA
vilagban a folyamatos valtozasok miatt szinte allandésul. A HR feladata lett a mentalis
jolét (wellbeing) menedzselése. Gratton (2021) hozzateszi, hogy a hibrid
munkavégzés maganyossaga és a hatarok elmosodasa (,always-on” kulttra) Gj tipusu
pszichoszocialis kockazatokat teremtett.

C) Kompetencia-elavulas (Reskilling/Upskilling)

Mivel a technol6gia exponencialisan fejlodik, a tudas felezési ideje lerdvidult. A
kompetencia-alapu HR rendszerek vizsgalata ramutat arra, hogy a statikus munkakéri
leirdsok kora lejart; a szervezeteknek olyan dinamikus kompetencia-térképekre van
szukséguk, ahol a ,learning agility” (tanulasi hajlandéséag) felilértékelddik a statikus
lexikalis tudassal szemben. Ez ériasi terhet r6 a képzési blidzsékre.

A vezetés és iranyitas kihivasai
A VUCA és a Z-gen vilagban a ,parancsolj és kontrollalj” (command and control)

tipusd, hierarchikus vezetés mikddésképtelenné valt. A vezetbknek egyszerre kell
eredményesnek lennilk (piaci nyomas) és empatikusnak (munkavallal6i nyomas).

A) A hibrid vezetés paradoxona

A tdvmunka és a jelenléti munka koordinalasa Uj kompetencidkat igényel. A vezetdi
kompetenciakrél folytatott céges elemzések kiemelik, hogy a modern vezetd
legfontosabb ismérve az érzelmi intelligencia és a reziliencia. Ehhez pedig digitalizacio
mar nemcsak eszkdz, hanem kultara is: a sikeres digitélis transzformacidhoz a
vezetbknek ,digitalis érettséggel” kell rendelkeznilik, ami nem programozéi tudast,
hanem a virtudlis kollaboracié menedzselésének képességét jelenti.



B) Fenntarthatdsag és etikus vezetés

A Kkollapszologia figyelmeztetései a vallalati felelésségvallalas (CSR/ESG) szintjén
jelennek meg. A munkavallalok (kuléndsen a fiatalabbak) ma mar elvarjak, hogy a
munkaltatojuk aktiv szerepet vallalion a tarsadalmi és a kérnyezeti problémak
megelézésében és megoldasaban, igy az etikus vezetés versenyeldnnyé valt.

C) A Z generacio elvarasai: Kulsé nyomasként hato tényezé

A szervezetekre nehezedd egyik legerésebb ,kllsé” nyomas a munkaerbpiacra belépd
Z generacid (1995-2009 kdzott sziletettek) markansan eltéré attitlidje. Steigervald
Krisztidn generaciokutatd munkai (Generacidk harca, 2020) alapvetd fontossaguak e
jelenség megértéséhez.

* Azonnali visszacsatolas igénye: Twenge (2017) nemzetkdzi kutatasai az ,iGen”-rél
(Z generacid) megerdsitik, hogy a technoldgiai szocializacié6 miatt az agyi jutalmazé
kézpontok miikbddése atalakult, igy a késleltetett gratifikacié (pl. év végi bénusz)
motivacios ereje radikalisan csdkkent.

* Purpose (Cél) alapu munkavégzés: Nem a profit, hanem az értelmes munka haijtja
Oket. A palyakezd6k karrier-elvarasainak vizsgélata kimutatta, hogy a biztonsag mellett
az 6nmegvalésitas és a munka-maganélet egyensulya (WLB) a legfontosabb dontési
tényez6 a munkahelyvalasztasnal.

* Mentalis egészség prioritasa: Ok az elsé generacid, amely nyiltan beszél a
szorongasrol.

Ez a generaciés nyomas kényszerpalyara teszi a vezetést - a generacios szakadék
athidalasa a vezetés egyik legkritikusabb feladata.

D) Belsd és kiilsé nyomas anomaliak a szervezetek mikddésén
A modern szervezetek egyfajta ,satuba” kerultek.

* Kivulrél a VUCA kérnyezet, a piaci verseny gyorsulasa (Friedman) és a demografiai
fogyas szoritja 6ket.

* Belllrél a Z generacidé kompromisszumképtelensége (Steigervald) és a vezetés
kompetenciahianya fesziti a kereteket.

Ez a kettébs nyomas mikodési anomdliakhoz vezet. Lengnick-Hall és munkatarsai
(2011) szerint a szervezetek gyakran ,merev”’ valaszokat adnak a nyomasra (pl.
fokozott kontroll), ami tovabb csbékkenti a rezilienciat. A Friedman altal jelzett ,nagy
valtozas” tehat a szervezetek szintjén mar nem a jévé, hanem a viharos jelen valésaga.
A jovoalld szervezet kulcsa pedig nem a technoldgia, hanem az ,emberi tOke
fenntarthaté menedzselése” egy fenntarthatatlan vilagban.



I/ll. A menedzsmenttudomany evolucidja és valaszai az anomaliakra
A menedzsmenttudomany létrejéttének oka és ontologiaja

A Friedman altal leirt ,gyorsulds” és a szervezeti anomaliak kezelésének elstdleges,
racionalis eszkbze a menedzsmenttudomany. E tudomanyag létrejéttének legfébb oka
a szlikdsség és a hatékonysag kozétti fesziltség feloldasa volt. Az ipari forradalommal
megjelend tdmegtermelés olyan komplexitast hozott Iétre, amelyet a tradicionalis,
céhes iparosmodszerekkel mar nem lehetett kezelni. A menedzsment (management)
etimolégiailag a latin manus (kéz) sz6bdl ered, eredetileg a lovak betdrését, iranyitasat
jelentette, ami metaforikusan ma is helytalld: a vad, zabolatlan erdk (piac, technologia,
emberi természet) rendszerbe terelése a cél.

A menedzsmenttudomany kronologikus fejlédése és fobb allomasai

A tudomanyag fejlédése szorosan kdvette az emberi tarsadalom komplexitdsanak
névekedését. A fejlédési iv a mechanikus emberképtél a pszicholdgiai 1ényen at a
komplex halbzatokig terjed.

A) A Klasszikus Iskola (1900-as évek eleje) — A rendteremtés kora, amikor a cél a
kiszamithat6sag volt.

* Frederick W. Taylor (Tudomanyos vezetés): Els6sorban a munkafolyamatok
mérndki pontossagu elemzése jellemzi. Taylor vezette be a normakat és a
teljesitményalapl bérezést. Bar dehumanizaldénak tlinhet, ez volt az els6 vélasz a
pazarlasra.

* Henri Fayol (Adminisztrativ iskola): Nem a munkast, hanem a szervezetet vizsgalta.
Megalkotta a vezetés 5 alapfunkcidjat (tervezés, szervezés, rendelkezés, koordinalas,
ellenérzés), amely ma is a menedzsment oktatas alapja.

* Max Weber (Burokracia): A racionalitas és a szabalyozottsag csucsa. Weber szerint
a bulrokracia a legtechnikasabb és leghatékonyabb szervezet, amely mentes az
érzelmektol.

B) Az Emberi Kapcsolatok Iranyzata (1930-as évek) — A human fordulat

A Hawthorne-kisérletek (Elton Mayo) ramutattak a taylorizmus és altalaban a
klasszikus iskolak korlataira: a munkavallaldé nem gép, hanem érz6 lény, ezért a
teljesitmény nemcsak a munkakdérilményektél, hanem a személyes figyelemtdl és a
plusz egy entitastél, csoportdinamikatdl is flgg.

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

A szervezetet nyilt rendszerként kezdték értelmezni, amely interakciéban all a
kérnyezetével. Ez a modern valsagmenedzsment alapja: nincs ,egyetlen legjobb ut”
(one best way), a vezetés a szituaciotol (kontingencia) fligg.



D) A Modern Korszak (1990-t6l napjainkig) — Tudasmenedzsment és Agilitas

A globalizaciéval (Friedman ,lapos vilaga”) a fokusz a fizikai tokérdl a szellemi tokére
helyez6doétt at. Peter Drucker munkassaga nyoman (Drucker, 2001) a tudasmunkas
(knowledge worker) valt a termelés kulcsava.

A fejldodési iv 6sszegzése: A ,,Control™-tol a ,Collaboration’ig

A menedzsmenttudomany fejlédése egyértelmli ivet ir le: a hierarchikus,
parancsuralmi rendszerektdl a halézatos, egyuttmikddésen alapul6 rendszerek felé.
A VUCA anomalidk peidg azt mutatjak, hogy a klasszikus menedzsment eszkdztara
(tervezés, szervezés, rendelkezés, koordinalas, ellendrzés) 6nmagaban mar kevés. A
hosszu tavu tervek a ,,gyorsulas kordban” (Friedman, 2017) akéar hetek alatt elavulnak.

I/l A rugalmassag tudomanya — A szervezetfejlesztés (OD) evolucidja
A szervezetfejlesztés (Organization Development - OD) definicidja és a létre jétte oka

Mig a menedzsmenttudoméany a strukturdra és a folyamatokra foOkuszal, a
szervezetfejlesztés (OD) a mayoi elveket kibontva az emberre, a kultirara és a
valtozasra. Létrej6ttének oka az a felismerés, hogy a legtdkéletesebb stratégia is
elbukik, ha a szervezet ,immunrendszere” (a kultara) kiveti azt magabol. Az OD célja
a szervezet egészségének és megujulasi képességének a javitdsa és fenntartasa. Ez
a tudomanyag a kollapszoldgia altal jelzett krizisekre adott ,lagy”, adaptiv valasz.

Kronologikus térténet és fobb fejlodési szakaszok

Az OD nem a mérndki tudomanyokbdl, hanem a viselkedéstudomanyokbol
(pszicholbdgia, szocioldgia, antropoldgia) nétt ki.

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

Az OD atyja, Kurt Lewin felismerte, hogy a tarsadalmi rendszerek (igy a cégek is)
egyensulyi allapotban vannak. A valtozashoz ezt az egyensulyt meg kell bontani. Hires
modellje (Lewin, 1947):

* Unfreeze (Felolvasztas): A régi szokasok megkérdbjelezése.
* Change (Valtozas): Az Uj viselkedés elsajatitasa.

* Refreeze (Visszafagyasztas): Az 0] allapot stabilizalasa.

B) A humanista pszicholégia hatasa (1960-as évek)

Maslow (1943) szlkséglethierarchia, Herzberg (1969) kéttényezbs elmélet és
McGregor (1960) X és Y elmélet munkdssaga alapozta meg az OD
emberkdzpontiusagat. Ekkor valt vilagossa, hogy a motivacié egy belsd hajtéerd, és
nem kulsé kényszer. A munkaerb Osszetételének valtozasa (korfa, nemek aranya)



azonban alapjaiban hatarozza meg azt, hogy milyen motivacios eszk6z6k mikddnek,
és mik azok, amik viszont nem. Egy eléreged6 szervezetben mas fejlesztési
intervencidk sziukségesek, mint egy startupnal.

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

A foékusz az egyénrél a csoportra helyezddétt. A T-csoportok (training groups) és a
team-coaching modszertana ekkor finomodott ki. A cél a konfliktuskezelés és az
egyuttmikodés javitasa volt.

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

Peter Senge Az 6todik alapelv cim( mive (Senge, 1990) forradalmasitotta az OD-t.
A szervezeteknek nemcsak reagélniuk kell, hanem proaktivan tanulniuk.
fenntarthatoésagi kutatasai alatamasztjak ezt: a kérnyezeti valtozdsokhoz (klima,
er6forrasok) valé alkalmazkodas nem egyszeri projekt, hanem folyamatos tanulési
ciklus a szervezet életében.

E) Dialogikus OD és Agilis Transzforméci6 (2010-t6l)

A modern OD mar nem diagnosztizal és gyogyit, hanem ,narrativakat ir at”. A cél a
gyors alkalmazkodas (agilitas) és a pszicholdgiai biztonsag megteremtése.

I/IV. Szintézis — Menedzsment és Szervezetfejlesztés a VUCA/BANI viharaban
A két tudomanystertilet 6sszefonédasa: Yin és Yang

A menedzsmenttudomany és a szervezetfejlesztés (OD) sokaig kiulén Gton jart: az
elébbi a ,kemény” (Hard), utdbbi a ,lagy” (Soft) elemekkel foglalkozott. A 21. szazadi
anomaliak azonban kikényszeritették a fuziét. A logikai egység: A menedzsment adja
a vazat (struktara, stratégia), az OD adja a szévetet (kultura, kompetenciak). Egyik
sem életképes mar a masik nélkdl.

Areziliens vezetés szintézise: a sikeres vezetd egyszerre menedzser (aki teljesitményt
kdvetel) és fejlesztd (aki tamogat és coach-ol). Ezt a gondolatot erésiti meg a vallalati
felelésségvallalas téméja, ramutatva arra, hogy a ,lagy” faktorok, mint a hirnév, az
ESG és a CSR, méara mar ,kemény” gazdasagi t6kévé konvertalodtak. A szervezet
immaterialis vagyona (bizalom, kultara) valik a legfébb versenyelénnyé a turbulens
kérnyezetben, ahol a hagyomanyos eszkdzbk gyorsan amortizaloédnak.

Jelenkori fo trendek és Best Practice-k
A COVID-19 utani vilagban a szervezeti mikoddés Uj alapvetései jelentek meg:

* Hibrid MUkodési Modellek: A tavmunka és jelenlét optimalis aranyanak megtalalasa
nemcsak logisztikai (menedzsment), hanem bizalmi (OD) kérdés is egyben. Hecklau
€és munkatarsai (2016) szerint az Ipar 4.0 kordban a HR legfébb kihivasa nem a



technoldégia, hanem a kompetencia-menedzsment transzformacidja, hogy a
munkavallalok képesek legyenek az autondm munkavégzésre a digitalis térben.

* Wellbeing és Mentalis Egészség: A kiégés elleni kuzdelem stratégiai szintre
emelkedett. a munkaltatéi markaépités (Employer Branding) kiemelt prioritas lett. A
munkaer§ megtartdsa ma mar nem bérkérdés, hanem a szervezeti gondoskodas
hitelességén mulik. A ,gondoskod6 szervezet” iméazsa az egyetlen, ami képes
ellensulyozni a kilsé bizonytalansagot.

* Purpose-driven (Célvezérelt) szervezetek: A Z generacidé (lasd Steigervald)
nyomasara a profit mellett a tarsadalmi hasznossag is mérészamma valt. Cameron és
Green (2019) a véltozasmenedzsment kapcsan hangsulyozzak, hogy a szervezeti
valtozasok csak akkor sikeresek, ha a vezetdk képesek értelmet (meaning) adni a
folyamatnak, nem csupan utasitasokat.

VUCA-tol a BANI-ig: A kihivasok uj szintje

A klasszikus VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) modell, amely a
hideghaboru végén sziletett, mara elégtelenné valt a kdosz leirdsara. Jamais Cascio
(2020) nyoman megjelent a BANI modell (Brittle, Anxious, Non-linear,
Incomprehensible), amely jobban leirja a Friedman-féle ,gyorsulas” és a kollapszologia
valdésagat.

* Brittle (T6rékeny): A rendszerek latszblag stabilak, de hirtelen 6sszeomolhatnak (pl.
ellatasi lancok). Kezelése: Kapacitastdbblet és reziliencia. Taleb (2012) ,antifragilitas”
koncepcidja itt valik kritikussa: a cél nem csupan a tulélés, hanem az, hogy a szervezet
profitéljon a sokkbal.

* Anxious (Szorong0): Az informaciotulterhelés és pl. a klimaszorongas passzivitast
szul. Kezelése: Empatia és pszicholbgiai biztonsag (OD feladat). Edmondson (2018)
kutatasai bizonyitjak, hogy a ,félelemmentes szervezet” nem a kényelemrdl szél,
hanem az innovacié alapfeltétele; szorongd légkdrben az agy kognitiv kapacitasa
leblokkol.

* Non-linear (Nem-lineéris): Kis okok hatalmas kdévetkezményekkel jarnak (pillangé-
effektus). Kezelése: Szisztémas, térbeli gondolkodas.

* Incomprehensible (Erthetetlen): A vilag eseményei (pl. Al miikdédése) sokszor
logikaval nem levezethetOk. Kezelése: Intuicié és atlathatésadg. Weick és Sutcliffe
(2007) a ,megbizhatd szervezetek” (High Reliability Organizations) vizsgalatakor az
éberséget (mindfulness) jelélik meg kulcsként: a vezetdknek el kell fogadniuk, hogy
nem értenek mindent, ezért decentralizalniuk kell a déntést szakértbi szintre.



Megoldatlansagok és egyet nem értések
A szintézis ellenére komoly feszultségek maradtak:

* Hatékonysag vs. Fenntarthatésag: ramutat, hogy az eréforras-gazdalkodasban a
rovid tdvl gazdasagi érdek gyakran felllirja a hosszu tavd human és 6kologiai érdeket.
Porter és Kramer (2011) a ,kb6z0s értékteremtés” (CSV) modelljével probaljak feloldani
ezt az ellentétet, de a gyakorlatban a részvényesi nyomas (shareholder value) még
mindig dominal.

* Generacids torésvonalak: A menedzsmenttudomany hierarchikus 6réksége
nehezen emészti meg a haldézatosodast kedvel6 fiatal generacidkat. A generacios
kutatasok ramutatnak, hogy az Y és Z generacié szdmara a munkahelyi "élmény"
(Employee Experience) és a rugalmassag mar nem extra juttatas, hanem
alapkdvetelmény, ami alapjaiban kérdbjelezi meg a klasszikus taylori
munkaszervezést.

Konkluzio

A menedzsmenttudomany és a szervezetfejlesztés k6zds evolucidja azt mutatja, hogy
a technikai problémak kezelésétdl (Taylor) eljutottunk az adaptiv kihivasok kezeléséig
(BANI). Morgan (2006) metaforaival élve: a szervezetet tobbé nem ,gépként”, hanem
~=agyként” vagy ,valtoz6 aramlatként” kell vizualizalnunk. A j6vé szervezete nem ,jol
olajozott gép”, hanem ,&I6 organizmus”, amely képes egyutt élni a kaosszal.

I/V. A talélés uj paradigmaja — Az agilitas elmélete és gyakorlata
Az agilitas szliksegessége a BANI vilagban

A Thomas L. Friedman Aaltal definialt ,gyorsulas kora” és a kollapszoldgia altal
elOrevetitett rendszerszint(i bizonytalansag (BANI) 0j mikddési logikat kenyszeritett ki
a gazdasagi szerepl6kbdl. A hagyomanyos, linearis tervezésen alapulé menedzsment
(Taylorizmus, Fayol) a 20. szdzad végére elérte a hatarait, é€s a technol6giai kérnyezet
valtozasi sebessége meghaladta a szervezetek belsé alkalmazkodasi sebességét.
Erre a diszrepanciara (eltérésre) adott rendszerszintl valasz az agilitas (Kotter, 2014).

Az agilitas etimoldgiailag a latin agilis sz6bdl szarmazik, jelentése: mozgékony,
gyors, tevékeny. A menedzsmenttudomanyban viszont nem pusztan sebességet
jelent, hanem attit(idét és iranyvaltasi képességet is. Azonban a termékfejlesztés
definicidja szerint: az agilitas egy szervezeti egység azon képessége, hogy a valtozast
versenyelénnyé konvertalja azéaltal, hogy inkrementalis Iépésekben halad (1.0; 2.0; ...),
iterativ (ismétl6, ismétl6dd) ciklusokban fejleszt, és empirikus (tapasztalati) mddon
alkalmazkodik a kdérnyezeti (megrendelbi) visszajelzésekhez. Ez egy jelentds
feszlltségpont, amelyre egy késbbbi pontban részletesen kitérek.



A ,Pre-Agile” korszak és a Vizesés modell valsaga

Az agilitas létrejottének megértéséhez vissza kell nyulni az 1970-es évek
,Szoftverkriziséhez”. Ekkor a dominans mddszertan még a Vizesés (Waterfall) modell
volt (Winston Royce, 1970). Ezt a projektmenedzsmentet az épitdiparbdl vették at:

* Kévetelmények specifikalasa (honapokig tarto tervezés).
* Fejlesztés/Gyartas.

* Tesztelés.

* Atadas.

Ez a modell a kiszdmithatd, statikus koérnyezetben mikoddoétt. Azonban a piac
gyorsulasaval (internet megjelenése) kiderllt a modell végzetes hibgja: a
visszacsatolas hianya. Mire a termék elkészult (1-2 év), a piaci igények mar
megvaltoztak. Ez a pazarlas és a sikertelen projektek témege (a ,Chaos Report” adatai
szerint a projektek 70%-a elbukott) vezetett a paradigmavaltas kényszeréhez.

Az agilitas kronologikus térténete és kialakulasanak fébb allomasai

Az agilitas nem egyetlen pillanat miive, hanem egy evolucios folyamat eredménye,
amely a ,koénnydsulyd” (lightweight) mddszertanok megjelenésével kezd6dott.

A) A korai uttérok (1986-1995)

* 1986: A ,New New Product Development Game”: Hirotaka Takeuchi és Ikujiro
Nonaka cikke a Harvard Business Review-ban (Takeuchi & Nonaka, 1986). Ok
hasznaltdk el6szér a ,Scrum” (régbibdl vett tolongas) metaforat a csapatmunkara,
szembeallitva azt a stafétafutas-szerl (vizesés) mikddéssel.

* 1991: RAD (Rapid Application Development): James Martin a gyors prototipus-
készitést helyezte el6térbe.

* 1995: A Scrum sziletése: Ken Schwaber és Jeff Sutherland az OOPSLA
konferencian formalizaltak 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 mérndki
gyakorlatokra fokuszalt: parprogramozas, folyamatos integracid, teszt vezérelt
fejlesztés. Ezzel parhuzamosan Eurépaban megjelent a DSDM (Dynamic Systems
Development Method), amely Gzleti keretet adott az iterativ fejlesztésnek.

A logikai kbzéppont: Az Agile Manifesto (2001)

A forduldpont 2001 februarjaban kdvetkezett be, amikor 17 szoftverfejlesztési
szaktekintély (kéztik Sutherland, Schwaber, Beck, Cockburn) ésszegyiilt a utahi
Snowbird siparadicsomban. Céljuk az volt, hogy k6zds nevezét taldljanak a



,burokraciamentes” moédszertanok kézétt. igy szilletett meg az Agile Manifesto
(Kiéltvany az Agilis Szoftverfejlesztésért), amely négy alapértéket és tizenkét alapelvet
fogalmazott meg (Beck et al., 2001).

A négy alapérték elemzése:

* Az egyének és a koOztik 1évd interakciok... a folyamatokkal és eszkdzdkkel
szemben.”

Ez a human fokusz visszanyul az OD (szervezetfejlesztés) gybkereihez. A folyamat
nem helyettesitheti a kommunikaciot.

* A mikddo szoftver... az atfogd dokumentacioval szemben.”

A pragmatizmus gy6zelme a burokracia felett. Az értékteremtés mércéje a kész
termék, nem a papirhalom.

* Az ugyféllel vald egyuttmikddés... a szerzb6déses egyeztetéssel szemben.”
A bizalom és a partnerség felértékel6dése a jogi védekezéssel szemben.
* ,A valtozasra valb reagalas... a terv kbvetésével szemben.”

Ez a legfontosabb valasz Friedman gyorsulasara. A terv nem szentiras, hanem egy
hipotézis, amit az 0j informacidk fényében mddositani lehet és kell.

Ez a dokumentum nemcsak technoldgiai, hanem filozofiai fordulatot is jelentett
egyben: az ember kerult a hatarozott k6zéppontba a fejlesztési / értékteremtd folyamat
soran, és az elbrejelzd (predictive) kontrollrél attértek az empirikus (adaptive)
folyamatvezérlésre.

Fejlédeési iv és a fobb szakaszok (2001-t6l napjainkig)

Az Agile Manifesto megjelenése 6ta az agilitas tdébb fejlédési szakaszon ment
keresztil, kilépve az IT szektorbadl.

|. Szakasz: A Team-szintl Agilitas (2001-2010)

A fokusz a kis, keresztfunkcionalis csapatokon (cross-functional teams) volt. A
Scrum és a Kanban valtak a dominans mddszertanokka. A cél a sildk lebontasa volt a
fejlesztbk és a tesztelok kdzott.

Il. Szakasz: A Nagyvallalati Agilitas (Scaling Agile) (2010-2018)

A nagy szervezetek is felismerték az igényt, de a kiscsapatos mddszereket nehéz
volt integralni a komplex strukturakba. Megjelentek a skalazott keretrendszerek:

* SAFe (Scaled Agile Framework): Szigora, hierarchikus keretrendszer, amely a
nagyvallalati igényekhez igazitotta az agilitast.



* Spotify Modell: A ,térzsek”, ,rajok” és ,céhek” (Tribes, Squads, Guilds) laza haldzata,
amely a kultarara helyezte a hangsulyt.

lll. Szakasz: Uzleti Agilitas (Business Agility) (2018-t6)

Az agilitas végleg atlépte az IT hatarait (Rigby et al., 2016; Denning, 2018) és a lehetd
legszélesebb kdrben jelent meg. Ma mar beszélunk Agilis HR-rél, Agilis Marketingrél
és Agilis Pénzlgyrél. A szervezet egésze valik adaptiv organizmussa.

A) Vezetés és Pszicholdgia: a ,Szolgalé Vezetd”

A teljes szervezeti agilis transzformacidk legfdbb akadalya a hagyomanyos vezetdi
attitid (,command and control”). Az agilitds 0j vezetbi szerepet kdvetel: a Servant
Leader (szolgalbé vezetd) szerepét, aki nem utasit, hanem elharitja az akadalyokat a
csapat eldl. Az agilis kérnyezetben a vezetbi siker kulcsa a pszicholégiai biztonsag
megteremtése. Kuléndsen a Z generacio (akit Steigervaldnal targyaltunk) igényli ezt a
bevond, coach-szemléletli vezetést, amely az agilitas alapja.

B) Tarsadalmi Adaptabilitas

Az agilitas elvei (helyi dbéntéshozatal, ©6nszervezédés) tarsadalmi szinten is
értelmezhet6k. Barmely kdzdsség rezilienciaja menedzselhetd agilitassal: azok a
k6zbsségek sikeresek, amelyek képesek az alulrdl j6vd” (bottom-up)
kezdeményezésekre — ez az agilis 6nszervezddés tarsadalmi megfelel6je. Ahogyan
egy agilis csapat reagal a piaci valtozasra, ugy javasolt barmely emberi kdz6sségnek
is reagalnia a globalis vagy a helyi kihivasokra (pl. klimavaltozas, elvandorlas).

C) Eréforras-hatékonyséag és Lean

Az agilitds egyik gybkere a Lean gondolkodas (veszteségcsdkkentés). A természeti
er6forrasokkal valé gazdalkodasban (CSR; ESG) is agilis Lean elvek érvényeslinek:
a pazarlas minimalizalasa és a korforgasos szemlélet.

D) HR Agilitas és Demografia:

Az agilis szervezet alapja a T-alaku tudassal rendelkezd szakember (mélyen ért egy
dologhoz, de széleskér(i ralatasa van masra is). A fogy6é népesség miatt sok esetben
a cégek nem tudnak kész szakembereket felvenni, igy a belsé képzési (reskilling)
agilitas valik Iétkérdéssé. Az Agilis HR feladata, hogy a demogréfiai kényszerekhez
(id6s6dd6 munkaeré, Z generacio belépése) rugalmas karrierutakkal alkalmazkodjon.

Az agilitas fobb iranyai és modszertanai
A mai gyakorlatban az agilitas nem egységes, hanem tébb iranyzatra bomlik:

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



* Kanban: A japan autbiparbél (Toyota) szarmazé vizualizaciés modszer. Lényege a
.Flow” (aramlas) menedzselése és a WIP (Work In Progress) korlatozasa.

* Lean Startup: Eric Ries modszertana (Ries, 2011), amely az agilis fejlesztést 6tvozi
az Uzleti validacioval (Build-Measure-Learn ciklus).

Mddszertani szintézis: A Design Thinking, a Lean és az Agilitas dialektikaja
A haromszog logikéja: Empatia, Kisérletezés és Végrehajtas

A vallalati adaptaciés anomalia feloldasanak keresése soran a szervezetek gyakran
esnek abba a hibaba, hogy a kilénbdz6 innovéaciés és menedzsment mbdszertanokat
(Design Thinking, Lean, Agile) egymast kizar6 alternativdkként, vagy elszigetelt
silokban kezelik. A szakirodalom legujabb diskurzusa azonban a konvergencia felé
mutat: e harom megkdzelités nem versenytars, hanem egy atfogoé innovacios értéklanc
egymast kiegészité elemei.

Mig az Agilitas a szoftverfejlesztésbdl (megoldas szallitdsa), a Lean a gyartasbol
(hatékonysag), addig a Design Thinking (DT) az ipari formatervezésbél és a
pszicholdgiabdl ered. Tim Brown, az IDEO vezérigazgatdja szerint a Design Thinking
,egy emberkdzpontl innovacidés megkdzelités, amely a tervezbi eszkdztarbdl meritve
integralja az emberek igényeit, a technolOgiai lehet6ségeket és az Uzleti siker
kévetelményeit” (Brown, 2008). A VUCA/BANI vilagban a DT szerepe a problématér
(Problem Space) feltérképezése: mielétt hatékonyan (Lean) és gyorsan (Agile)
fejlesztenénk, meg kell értentink, hogy egyaltalan j6 problémat oldunk-e meg. Jeanne
Liedtka (2018) kutatasai igazoljak, hogy a DT legf6bb hozzaadott értéke a kognitiv
torzitasok csbkkentése a felfedezési fazisban, megelézve a ,megoldasba
szerelmesedés” veszélyét.

Design Thinking és Lean: A felfedezés és az optimalizalas feszliltsége

A Design Thinking és a Lean filozéfia 6sszehasonlitasa egyfajta dialektikus viszonyt
tar fel.

* A Design Thinking (DT) természete a divergens gondolkodas: a lehetéségek
szélesitése, a kvalitativ kutatas (mélyinterjuk, megfigyelés) és az empétia dominal.
Célja a ,Jlappang6 igények” (latent needs) feltarasa.

* A Lean (kilénbésen a Lean Startup) természete a konvergens gondolkodas: a
szlkités, a tudomanyos kisérletezés és a kvantitativ validacio. Steve Blank (2013)
ramutat, hogy a Lean lényege a hipotézisek gyors tesztelése a ,Build-Measure-Learn”
(Epits-Mérj-Tanulj) cikluson keresztil, hogy minimalizaljuk a pazarlast.

Muller és Thoring (2012) 6sszehasonlitdé elemzése szerint a két mddszertan kdzotti f6
kilénbség a bizonytalansag kezelésében rejlik. A DT a ,bizonytalansagot” (ambiguity)
kreativ erbforrasként kezeli a folyamat elején, mig a Lean a bizonytalansagot
kockazatként értelmezi, amelyet a lehetd leggyorsabban (MVP — Minimum Viable



Product) eliminalni kell. Ash Maurya (2012) a Running Lean koncepcibjaban ezt ugy
fogalmazza meg: a DT segit megtalalni a Probléma-Megoldas illeszkedést (Problem-
Solution Fit), mig a Lean biztositja a Termék-Piac illeszkedést (Product-Market Fit).

Az Agilitas, mint a szintézis motorja

Hol helyezkedik el ebben a rendszerben az Agilitas? Gothelf és Seiden (2016) a Lean
UX modelljikben az Agilitast a végrehajtas és az iterativ szallitds motorjaként
definidljak. Ha a DT a ,Miért?” (Why) és a ,Ki?” (Who), a Lean a ,Mit?” (What)
kérdésekre valaszol, akkor az Agilitas a ,Hogyan?” (How) és a ,Mikor?” (When)
dimenzioit tarja fel és kezeli.

A hagyomanyos Vizesés modellben ezek a fazisok linearisan kdvették egymast, ami
lassu piacra lépést eredményezett. A modern, integralt megkézelitésben — amelyet
gyakran a Gartner-féle innovaciés modellként vagy ,Dual Track Agile”-ként emlitenek
— ezek a folyamatok parhuzamosan futnak.

Jake Knapp és a Google Ventures csapata a Design Sprint médszertannal kisérelte
meg e harom vilag egyesitését: egy dtnapos, idokeretes folyamatban siritették dssze
logikajat (Knapp et al., 2016). Ez a gyakorlatban bizonyitotta, hogy a médszertanok
kozotti falak lebontasa drasztikusan csékkenti a piacra Iépési id6t.

Konkluzio: A modszertani agnoszticizmus sziikségessége

A Design Thinking, a Lean és az Agiliths nem egymast helyettesitd, hanem egymast
feltételez6 rendszerek.

* Design Thinking: Biztositja a Desirability-t (Vagyakozas faktort) — Kell ez valakinek?
* Lean: Biztositja a Viability-t (Eletképességet) — Megéri ezt megcsinalni?

* Agile: Biztositja a Feasibility-t (Megvaldsithatdsagot) — Meg tudjuk csinalni gyorsan
és jol? (Highsmith, 2009).

A téma szempontjabdl ez azt jelenti, hogy egy ,Integralt Adaptiv Operaciés Rendszer”
(IAOS) nem kotelezheti el magat egyetlen mddszertan mellett sem (modszertani
agnoszticizmus). A vezetbknek (és a HR-nek) képesnek kell lennilk arra, hogy a
probléma természetétdl fuggden véltsanak a moduszok kdzédtt: ha a probléma
ismeretlen, DT eszkdzbket, ha a megoldas kockazatos, Lean eszkbzbket, ha pedig a
végrehaijtas a kulcs, Agilis eszkdzdket alkalmazzanak.

Kritikai észrevételek: A ,Fake Agile” jelenség

Az elemzésnek ki kell térnie az arnyoldalakra is. A ,gyorsulas” nyomasa alatt sok
szervezet csak a felszinen veszi at az agilitdst (Doing Agile), de a kulturjat nem
véltoztatia meg (Being Agile). Ezt nevezzuk ,Cargo Cult Agile™nak vagy ,Zombie
Scrum”-nak. A hierarchia megmarad, csak a statuszértekezleteket atnevezik Daily



Standupnak. Ez nem néveli a hatékonysagot, sét, ndveli a frusztraciot és a kiégést —
visszacsatolva a HR problémakhoz.

Osszegzés

Az agilitas a 21. szazad menedzsmentjének a lingua francéja (k6z6s nyelve). Létrejotte
szukségszerli valasz volt a technolbégiai robbanasra, fejlodési ive pedig a
szoftverfejlesztéstél az atfogd Uzleti és tarsadalmi filozofiaig terjed. Az Agile Manifesto
értékei ma relevansabbak, mint valaha, de a sikeres alkalmazas feltétele nem a
mddszertan mechanikus masolasa, hanem a lokalis tarsadalmi és emberi tényez6k
(kultara, generacidk, demografia) mélyrehat6 ismerete és integralasa.

I/VI. Az Anomalia anatémiaja és a menedzsment megoldasi kisérletei — Sikerek,
kudarcok, szintézis

Az Anomalia tudomanyos megfogalmazasa

A kutatas kordbbi szakaszaiban (Friedman gyorsuldsa, VUCA/BANI kdérnyezet,
kollapszologia, generacios feszultségek) feltart jelenségek egyetlen kdzponti
szervezeti és tarsadalmi problémaban, az ugynevezett Adaptaciés Anomaliaban
csucsosodnak ki. Heifetz é€s munkatarsai (2009) ezt az allapotot ,adaptiv kihivasnak”
nevezik, szemben a ,technikai problémakkal’: mig az utébbiak a meglévd tudassal
megoldhatdk, az elébbiek a hiedelmek, szokdsok és prioritasok radikalis
megvaltoztatasat kdvetelik.

Definici6: Az Adaptacios Anomalia a kllsé kdrnyezeti valtozasok exponencialis
sebessége és a belsdé szervezeti/emberi strukturdk linearis (vagy statikus)
alkalmazkoddképessége kdzbtti, folyamatosan nyild oll6 (szakadék).

Ez az anomalia nem csupan technoldgiai lemaradast jelent, hanem mélyrehaté
funkcionalis diszrepanciat (eltérést) is. A szervezetek miikddési logikaja (hierarchia,
kontroll, tervezhetdség) a 20. szazadi ipari tarsadalom terméke, mik6zben a mikddési
kérnyezet (halbézatok, kaosz, bizonytalansag) a 21. szazadi poszt-normalis allapotot
tukrozi. Ez a diszrepancia a HR folyamatokban is megjelenik: a szervezetek gyakran
a stabilitasra optimalizalnak (megtartas, fix munkakdrék), mikdzben a piac a
folyamatos mobilitast és flexibilitdst kényszeriti ki, ami szervezeti skizofrénidhoz vezet.

Megoldasi kisérletek I.: A hatékonysag maximalizalasa — Lean Menedzsment

A vezetéstudomany elsé reflexiéja az anomaliara a folyamatok tisztitdsa volt. Ha a
vilag gyorsul, nekink is gyorsulnunk kell a felesleg (waste) eltavolitasaval.



A) A modell lényege:

A Toyota Termelési Rendszerbdl (TPS) kinévé Lean filozéfia (Liker, 2004; Womack &
Jones, 2003) kézpontjaban az érték (Value) és a veszteség (Muda) all. Célja a Flow
(aramlas) megteremtése, illetve a sebességének a fokozasa.

B) Eredmények és Sikerek:

A Lean drasztikusan ndvelte a termelési hatékonysagot. A készletszintek csbkkenése
(JIT — Just In Time) tokét szabaditott fel. Magyarorszagon az autéipari beszallitoi
lancokban ez a kultira teremtette meg a versenyképesség alapjat. Demeter és
Matyusz (2011) hazai kutatdsa a Lean termelésrél megerdsiti, hogy a magyar
véllalatoknal a Lean alkalmazasa szignifikans korrelaciot mutat a készletforgasi
sebesség és az lizemi eredmény javulasaval.

C) Kudarcok és Részeredmények:

A Lean a folyamatokra fokuszal, nem az emberre (a Kaizen szemlélet elvesztése). A
LulhGzott” Lean rendszerek (anorexias szervezetek) térékennyé valtak a COVID-19
alatt, hatékonysag hajszolasa gyakran a reziliencia rovasara megy. A Lean-nek a HR
aspektusait vizsgalva pedig kiderul, hogy a médszertan mechanikus alkalmazasa a
munkavallalok elidegenedéséhez és a fluktuacio névekedéséhez vezethet, ha nem
parosul a munkakoér-gazdagitas (job enrichment) gyakorlataval.

Megoldasi kisérletek Il.: A vezetés rugalmassaga — SL Il (Situational Leadership)

Ha a struktUra optimalizalasa (Lean) nem elég, a vezetést kell optimalizalni. Ken
Blanchard és Paul Hersey modellje, a Helyzetfliggd Vezetés Il (SL II) felismerte, hogy
nincs ,egyetlen legjobb ut” (Blanchard et al., 2013).

A) A modell lényege:

A vezetbnek adaptalnia kell a stilusat a beosztott fejlettségi szintjéhez, amely szint a
kompetencia és az elkételezettség egyultthatdja. A modell négy alapvetd stilust
kildnbdztet meg: Iranyitd, Edz6, Tamogato és Delegalo. Ez a megkdzelités szakit a
statikus vezetéselméletekkel, és a rugalmassagot helyezi a hatékonysag fokuszaba.

B) Elemzés és Hazai Relevancia:

Ez a modell a HR és a vezetésfejlesztés ,svajci bicskaja”. A hazai kontextusban —
Czinege (2023) ravilagit: kulénésen fontos a pszicholdgiai biztonsag és a teljesitmény
kapcsolata. A tartds szervezeti siker alapja a bizalom és a felhatalmazd vezetés.
Czinege elmélete szervesen kapcsolodik a helyzetfiggd modellhez, hiszen a
,Szarnyalas” feltétele, hogy a vezetd felismerje, mikor kell hattérbe huzddnia
(delegalas), és mikor kell mentori tdmogatast nyuljtania. A szervezeti kommunikacio
oldalarél koézelitve ez azt jelenti, hogy a helyzetfiggd vezetés a belsd
kommunikacidban is érvényes: a krizishelyzetekben (mint a pandémia) a direktiv,
egyértelmi kommunikacid néveli a biztonsagérzetet, mig a ,békeidében” a Czinege



altal is szorgalmazott bevond stilus és az autondmia biztositasa épiti a munkaltatoéi
markat és a szervezeti kohéziot.

C) Kritikék és Utkdzési pontok:

Az SL Il még mindig a vezetd-beosztott hierarchiara épit. A vezetd a ,bdlcs”, aki
elddnti, mire van sziksége a masiknak. A VUCA vildgban azonban sokszor a vezetd
sem tudja a valaszt. Uhl-Bien és Arena (2018) a komplexitas-vezetés elméletében
(Complexity Leadership Theory) kritikaként fogalmazzak meg, hogy az SL Il a diadikus
(kétszemélyes) kapcsolatokra fokuszal, mikézben az innovaci6 a hal6zatokban
keletkezik, ahol a formalis vezetd szerepe margindlis lehet.

Megoldasi kisérletek Ill.: A szervezeti evolucio — Teal (Laloux) és a Holacracy

A legradikdlisabb valasz az anomaliara Frederic Laloux A jovO szervezetei
(Reinventing Organizations) cim({ mive (Laloux, 2014). Ez nem javitgatni akarja a
gépezetet, hanem Uj szervezeti létformat hirdet.

A) A modell Iényege és a szinek:

Laloux az emberi tudatossag fejlodéséhez kéti a szervezeteket (Voérds, Borostyan,
Narancs, Zoéld, Teal). A Teal szervezet harom tartdoszlopa: Onmenedzselés,
Teljesség, Evoluciés cél.

B) Elemzés — Abrand vagy Jévé?

Ez a modell kezeli legjobban a komplexitast. A hierarchia hidnya miatt a
déntéssebesség (agilitas) maximalis. A vidéki, kiskdzésségi szervezbdések példaul
Osztébndésen hordoznak Teal elemeket (kalaka, Onszervezddés), am ezek az
iparosodassal eltiintek. Robertson (2015), a Holacracy megalkotéja szerint ez a
struktira megszinteti a ,szervezeti politikat”, mivel a hatalom nem embereknél, hanem
koérdknél (Circles) és szerepeknél (Roles) van.

C) Kudarcok és Anomaliak:

A Teal bevezetése a legtdbb hagyomanyos cégnél elbukik, mert az
6nmenedzseléshez magas szint( érettség és feleldsségvallalas kell. Bernstein és
munkatarsai (2016) a Harvard Business Review-ban megjelent esettanulmanyukban
(pl. Zappos) figyelmeztetnek, hogy a struktira teljes eltdriése kaotikus allapotokhoz és
informalis hatalmi k&zpontok (,arnyékhierarchiak”) kialakuldsahoz vezethet, ha
hianyzik a megfelel6 kulturalis alapozas.

Osszehasonlité elemzés: metszetek és (itkézési pontok

Az alabbi tablazatban szintetizdlom a vizsgalt modelleket a sikerek és a kudarcok
tikrében.



2. tablazat: Menedzsment-megoldasi kisérletek 6sszehasonlitd elemzése Forras: Sajat szerkesztés

Dimenzié Lean Menedzsment Situational Leadership (SL II) Teal / Holacracy Agilitas (Scrum)
Fékusz Folyamat, Hatékonysag, Ember, Vezeti stilus, Tudatosséag, Kultura, Csapat, Adaptivitas, Szallitas
Veszteségcsokkentés Fejlettségi szint Teljesség
Metafora A szervezet, mint Gép A szervezet, mint Csalad/ A szervezet, mint EI§ A szervezet, mint Hal4zat
Iskola Organizmus
Vélasz a VUCA-ra Stabilitas és Flow (Aramlas) Rugalmas iranyitas Onszervezédés (Self- Gyors reakci6 (Iteracié)
(Helyzetfliggés) management)
Kapcsolddo Hazai Kutatd Koloszar L. (er6forras- Malatyinszki Sz. , , . , .
p i i ( Y p Kulcsar L. (tarsadalmi Obadovics Cs. (HR
hatékonysag) (kompetenciak) L .
evolucio) adaptacio)
F6 Kudarc-ok Tul rigid, emberidegen, Vezet6-fliggd, fenntartja a
. ol . L Nehezen skalazhato, "Fake Agile", megreked az IT-
szabvanyosité hierarchiat
sokszor utépisztikus részlegen

K&zds metszetek (Consensus):

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

* Felhatalmazas (Empowerment): A doéntést arra a szintre kell helyezni, ahol az
informaci6é van (Gemba a Lean-ben, Team az Agilitasban).

* Ugyfélkdzpontusag: A szervezet léte a killvilag szolgalata igy a kiilvilagtol fiigg.
Utkézési pontok (Conflict):

* Standardizalas vs. Autonémia: A Lean szigoru sztenderdeket kdvetel a mindség
miatt, mig a Teal és az Agilitds autondmiat ad a kreativitas miatt. Ez a hatékonysag
vs. innovacié paradoxon.

* Vezetb szerepe: Az SL Il megerésiti a vezetét, a Teal megszinteti a poziciét. Ez
feloldhatatlan ellentét a hatalmi strukturakban.

Miért csak réeszeredméenyek? — A szintetizalo diagnozis

A szakirodalom elemzése és a gyakorlati tapasztalatok alapjan kijelenthetd, hogy bar
a fenti mddszertanok (Lean, SL Il, Teal, Agilitas) énmagukban koherensek és
sikeresek lehetnek, rendszerszinten mégsem oldottak meg az Adaptaciés Anomalia
problémajat. Ennek okai:

* A ,Csodaszer’” mentalitas: A vezetbk eszkdzként (toolset) tekintenek ezekre a
modellekre, nem pedig gondolkodasmédként (mindset). A Teal struktarat (kérék)
bevezetik, de a tudatossagot nem fejlesztik hozza.

* Sziget-szer(i mikddés: A termelés Lean, a fejlesztés Agilis, a HR SL II-t alkalmaz
leginkabb, a felsévezetés pedig a régi hierarchidban dént. Ez szervezeti skizofréniat
okoz.



* Kulturalis beagyazottsag figyelmen kivil hagyasa, pl. magyar kontextus: a magyar
vezetési kultura erésen tekintélyelvi (a Power Distance Index magas). Erre rdhazni
egy Teal vagy Agilis modellt olyan, mintha egy régi Lada aut6 motorjaba téltenénk
repulébenzint.

* Ehhez adodik az, hogy a reziliencia nem modszertani, hanem személyiségbeli
kérdés. Ha a vezet6k érzelmi intelligenciaja alacsony, a legjobb SL Il tréning is
hatastalan.

* A demogréfiai korlat: az déreged6 tarsadalom és a szakemberhiany miatt a
szervezetek kényszerpdlyan mozognak. Sokszor nem azért nem vezetnek be
6nmenedzselést, mert nem akarjak, hanem mert nincs hozza elég minéségi munkaero,
aki képes 6nalldan doénteni. A ,részeredmény” sokszor nem a modell hibaja, hanem az
ugynevezett emberanyag korlatja.

A ,Szuper-Menedzser” paradoxona: Az AVICA modell és a Vertikalis csapda

Az anomalidk k6z6tt mindenképpen szét kell ejteni egy markans jelenségrél, ami pedig
a VUCA vilag vezet6i valasza a kihivasokra: az AVICA modell felemelkedése.

Mikbézben a szervezeti struktarak szintjén a horizontalis hal6zatosodas (Agilitas, Teal)
zajlik, a human menedzsment és a vezetOképzés (Leadership Development) teriletén
egy parhuzamos, am ellentétes iranyu folyamat figyelhetd meg. A VUCA kornyezet
bizonytalansagara a vallalati oktatas a vezetdi kompetenciak ,kibbvitésével” reagalt.
Ennek iskolapéldaja a szakmai tréningeken és menedzsment kurzusokon széles
kérben tanitott AVICA modell, amely az idealis 21. szazadi vezetét 6t
kulcskompetencia mentén definialja:

* Agile (Agilis — mentalisan rugalmas)

* Value-oriented (Ertékvezérelt — etikus és céltudatos)
* Inspiring (Inspiralé — viziét ado)

* Collaborative (Kollaboralé — egyuttmikodo)

* Appreciative (Megbecsulb — elismerd).

Ez a modell, amely szorosan kapcsolodik a transzformacios vezetés elméletéhez
(Bass & Riggio, 2006) és a pozitiv pszicholégia munkahelyi alkalmazasahoz
(Cameron, 2012), latszbélag tdkéletes valaszt ad a kérnyezeti kihivasokra. Horney és
tarsai (2010) a VUCA-vilagra adott vezetbi véalaszként éppen az ilyen ,agilis”
alkalmazkoddképességet emelték ki. Azonban a kutatdsom hipotézise szerint az
AVICA — és a hozza hasonlé kompetenciamodellek — egy rejtett strukturalis anomaliat,
ugynevezett ,Kompetencia-Struktiura Aszinkronitast” idéznek elo.



A szemantikai csapda: Kétféle ,,Agilitas” litkbzése

A legnagyobb fesziiltség az AVICA mozaikszd elsé betijében, az Agilitadsban rejlik. A
menedzsmentkurzusokon oktatott ,Leader Agility” (vezetbi agilitds) és a
szoftverfejlesztésbdl szarmazd ,Organizational Agility” (szervezeti agilitds) bar
ugyanazt a sz6t hasznalja, ontologiailag eltérd, s6t, gyakran egymast kiolté fogalmak.

* Az AVICA ,Agilitasa” (Pszichol6giai Agilitas): Ez egy softskill személyiségvonas vagy
kompetencia. A vezetd gyorsan kapcsol, rugalmasan valt nézépontot, és képes kezelni
a kognitiv disszonanciat. Joiner és Josephs (2007) definicidjaban ez a ,Leadership
Agility” a vezetd mentalis kapacitadsanak fejlodését jelenti. Ez egy egyéni kivalosag.

* A Rendszer ,Agilitasa” (Folyamat Agilitas): Ez egy mikdédési mod (Scrum, Kanban).
Itt az agiliths nem a vezetd fejében, hanem egy-egy csapatban, illetve a csapatok
kdz6tti  interakcidkban, az empirikus folyamatvezérlésben és a decentralizalt
déntéshozatalban valésul meg (Highsmith, 2009).

A paradoxon ott keletkezik, amikor az AVICA-tipusu vezetd6 a sajat mentalis
gyorsasagat (én dontdk gyorsan) dsszetéveszti a szervezeti agilitassal (a rendszer
reagal gyorsan). Nerur és tarsai (2005) korai kutatasai az agilis atallasrél ramutattak,
hogy a tradiciondlis vezetdk, akik ,agilisnak” hiszik magukat, val6jaban
mikromenedzselik a folyamatokat, mert a sajat gyors alkalmazkoddképességuket
akarjak rakényszeriteni a csapatra. Az ,Inspirald” és ,Kollaborald” (de valdjaban
dominans) vezetbi beavatkozas megakasztja a horizontalis aramlast, és visszavezeti
a szervezetet a ,,H6s Vezetd” (Heroic Leadership) modelljéhez.

A Vertikalis megerdsités és a Horizontalis gat

Az AVICA modell a vezetésfejlesztés klasszikus iskolajat kéveti, amelyet Day (2000)
.Leader Development”nek (a Vezetd egyén fejlesztése) nevez, szemben a
.Leadership Development’tel (a Vezetési megoldasok fejlesztése). Amikor egy
menedzser elsajatitia az AVICA kompetenciakat, hatékonyabba, empatikusabba és
inspiralébba valik. Ez azonban a Vertikalis Vezetést erdsiti meg: a hierarchia csiucsan
lévo személy még kompetensebbé valik, ezéltal a szervezet még inkabb tdle flgg.

Ez az a pont, ahol az AVICA utkdzik a horizontalis térekvésekkel (Scrum csapatok,
Onszervezddés).

* Az ,Inspirald” csapda: A horizontélis rendszerben a vizi6 a csapat k6zds terméke
(Shared Vision). Ha az AVICA vezet6 ,inspirdl”, azzal gyakran a sajat narrativajat
kényszeriti a kozdsségre, elvéve az ,ownership”™-et (tulajdonosi szemléletet) a
csapattél (Pearce & Conger, 2003).

* A ,Kollaboral®” illuzié: A vertikélis vezetd kollaboracibdja gyakran beavatkozast jelent.
A komplexitadselmélet szerint (Uhl-Bien et al., 2007) a vezetd szerepe nem a
kollaboracidban valo aktiv részvétel, hanem a kollaboracio feltételeinek megteremtése



(Enabling Leadership). Az AVICA modell viszont aktivitasra 6sztdnzi a vezetét (,Gyere,
oldjuk meg egytt!”), ami a delegélas és az autondémia ellen hat.

Petrie (2014) a vertikalis és horizontalis fejlesztésrél sz616 tanulmanyaban ramutat,
hogy a modern vallalatok ,tulképzik” a vezetdiket egyéni kompetenciakban (mint az
AVICA), mikézben ,alulképzik” a szervezetet a kollektiv intelligencia hasznalataban.
Az eredmény egy ,felvilagosult abszolutizmus”: a vezetd agilis, megbecsul6 és érték
vezérelt, de a rendszer tovabbra is centralizalt, mert a vezet6 kompetenciatdbblete
legitimalja a hierarchia fennmaradasat.

Az Appreciative (Megbecslild) vezetés és a pszicholdgiai szerzédés torzulasa

Az AVICA modell masodik ,,A” betlje, az Appreciative (Megbecsltil§) a Cooperrider és
Srivastva (1987) altal kidolgozott Appreciative Inquiry (Megbecsilé Feltaras)
mddszertanabdl ered. Ez a megkodzelités a hibak keresése helyett az erbsségekre
fokuszal. Bar ez human szempontbél pozitiv, a VUCA/BANI kdrnyezetben, ahol a
Lorittle” (térékeny) rendszerek azonnali hibajavitast igényelnek, a tulzott pozitivitas
kockazatot jelenthet.

Edmondson (2018) a pszicholbgiai biztonsagrdl széld kutatdsaiban pedig arra
figyelmeztet, hogy a ,megbecsuld” Iégkér nem mehet az észinteség rovasara. A
,Value-oriented” (Ertékvezérelt) és ,Appreciative” vezeték gyakran 6ntudatlanul
létrehoznak egy olyan kulturat, ahol a konfrontacié és a rossz hirek kdzlése ,nem illik”
a vezetd pozitiv kisugarzasahoz. Ez a jelenség a ,Toxic Positivity” (Mérgezd
Pozitiviths) menedzseri valtozata, amely elfedheti a rendszer valddi, strukturélis
problémait (pl. ellatasi lanc kockazatok), amig azok 6sszeomlashoz nem vezetnek.

Az Ugynékségi Paradoxon (The Paradox of Agency)

Osszességében az AVICA modell a cselekvé vezetd (agent) szerepét nagyitja fel a
struktdraval (structure) szemben. Azt sugallja, hogy ha a vezet6 elég agilis €s inspiralo,
akkor képes uralni a VUCA viharat. Ezzel szemben a modern komplexitdstudomany
(Snowden & Boone, 2007) azt allitja, hogy a kaotikus rendszereket egyetlen ember,
agent (még ha ,,szuper-menedzser” is) nem képes kontrollalni, csak a hal6zat egésze.

Manz és Sims (2001) ,Superleadership” elmélete mar évtizedekkel ezelbtt megjosolta
ezt a konfliktust: az igazi modern vezeté nem az, aki masokat vezet (Inspiring), hanem
aki masokat dnvezetésre tanit (Leading others to lead themselves). Az AVICA modell
jelenlegi forméajaban — ahogy azt a kurzusokon tanitjak — gyakran konzervalja a koveto-
vezetd viszonyt, csak egy humanusabb, modernebb kéntésbe 6ltdzteti azt.

A kompetencia-modellek ujragondolasa

Az elemzés nem az AVICA modell értékeit vitatja (hiszen az etikussag vagy az
inspiraci6 6nmagaban nemes cél), hanem annak alkalmazasi kdérnyezetét és
rendszerszintli hatasat. A vertikalis struktirakban mikdédé AVICA vezetd egyre



nagyobb terhet vesz a vallara, mert a horizontélis aramlasok helyett a sajat
kompetencijaval probalja athidalni a réseket (gap). A megoldas nem a vezetéi
tulajdonsagok tovabbi csiszolasa, hanem a foékusz athelyezése a tulajdonsagokrol
(Traits) a folyamatokra (Processes) és a kontextusra (Context) (Northouse, 2018).

Konkluzio

Az Anomalia megoldasara tett kisérletek evolluciéja (Leantél a Tealig) egyértelm(
irdnyt mutat: a kontrolltol a bizalom felé, a zartsagtél a nyitottsag felé. Azonban nincs
Szent Gral. A j6v6 nem egyetlen modellé (pl. nem lesz mindenki Teal), hanem a hibrid
megoldasoké, ahol a szervezet képes szituativan valtani a mikoédési mdédok kozétt:
Lean, amikor hatékonysag kell, Agilis, amikor innovacio, és hierarchikus, amikor krizis
van. Ezt nevezhetjik Meta-Agilitasnak.

IVIl. A Megoldasi Gap-ek analizise — a Rendszerszintli (itkozések és a
»Szervezeti Trilemma”

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

Az eddig leirtak azt igazoljak, hogy a Thomas L. Friedman éltal leirt ,gyorsulas” és a
BANI vilag kdosza (kollapszolbgia) Uj valaszokat kényszerit ki. Azonban az elemzés
ramutat egy kritikus Megoldasi Gap-re (résre): a vizsgalt valaszok tébbsége nem
rendszerszint(i, hanem részleges.

A Vertikalis és a Horizontalis logikak (itk6zése

A leglatvanyosabb anomalia a szervezeten bellli ,kettds hatalom” kialakuldsa, amely
szervezeti skizofrénidhoz vezet.

A) A Vertikalis Logika (Klasszikus Menedzsment):

A hagyomanyos menedzsment (Taylor, Weber) vertikéalis silékra épul (HR, Pénzlgy,
Marketing, IT, Logisztika stb.). A hatalom és az informacié fentrdl lefelé aramlik. A cél
a kontroll, az er6 hasznalat és az er6forras-optimalizalas.

A demogréfiai elemzések ramutatnak, hogy az idésebb generaciok (Baby Boomers, X
generacio eleje) egyébként ebben a szocializacios kdzegben érzik biztonsagban
magukat. Szamukra a hierarchia nem elnyomas, hanem a rend garancigja.

B) A Horizontalis Logika (Agilitas és Hal6zatok):

Az agilitas (Lean, Scrum, Kanban) horizontalis értékaramokra (Value Streams) épul. A
csapatok keresztfunkcionalisak, atnyulnak a sildbkon. A cél az ugyfélkiszolgalas
mindsége és sebessége.



C) A Gap: A ,Matrix” Pokla

Amikor egy vertikélis alapmikddésl szervezetre rahlzzak a horizontélis agilitast
(anélkdl, hogy a hatalmi strukturat bontanak), kaotikus allapot jon létre.

* Utkdzési pont: A horizontéalis Product Owner kéri” az eréforrast, de a vertikélis Line
Manager ,birtokolja” (és értékeli és fizeti) az igényelt szakembert.

* Kovetkezmény: A munkavallald két tliz kdzé kerll, a vezetbi stresszrél pedig
kijelenthetd, hogy ez a szerepkonfliktus a kbdzépvezetbi réteg kiégésének az
elsédleges oka. A vezetdnek egyszerre kellene kontrollalnia (vertikalis elvaras) és
elengednie/szolgalnia (horizontélis elvaras). Ez kognitiv disszonanciat szl.

A Szervezeli Trilemma

A modern szervezetek mikédése harom f6 dimenzidban zajlik, &m a piacon 1évd
menedzsmenttudomanyi és szervezetfejlesztési (OD) modellek &ltalaban nem
képesek mindharmat egyidejlleg kezelni. Ez a ,Szervezeti Trilemma”:

* Szerkezeti dimenzi6 (Structure): Folyamatok, hierarchia, szabalyozas
(Menedzsmenttudomany).

* Kulturdlis dimenzié (Culture): Emberi viselkedés, mindset, motivacio
(OD/Pszichologia).

* Technolbgiai dimenzié (Technology): Ipar 4.0/5.0, digitalizacio, Al (Mérndki
tudomanyok).

A beavatkozasok azonban egyszerre maximum két terlletre fékuszalnak, a
harmadikat pedig elhanyagoljak, ami instabilitast (,haromlabu szék” effektus) okoz.

A Szervezeti Trilemma elemzése: A modellek hianyossagai

Megvizsgalva a modelleket a harom dimenzié (Szerkezet, Kultura, Technol6gia)
mentén atlathatd, hogy hogyan véreznek el az egyes megkdzelitések.

|. Forgatokoényv: A ,Digitalis Burokracia” (Szerkezet + Technoldgia — Kultura)

Ez a klasszikus Ipar 4.0 implementaciok csapdaja. A cég megveszi a legdragabb ERP
rendszert, robotizélja a gyartast (Technoldgia), és szigoru folyamatokat ir eld
(Szerkezet).

* Hianyzd elem: A Kultara (Ember).

* Az anomdlia: A dolgoz6k nem értik, nem fogadjak el az ujitast, szabotaljak a
rendszert. A technol6gia ,idegen test” marad.

* Tapasztalati alatdmasztés: hiaba a csucstechnologia, ha a Z generacié nem kapja
meg a szamara fontos pszicholdgiai biztonsagot és visszajelzést, elhagyja a céget. A
technol6gia 6nmagaban nem motival.



Il. Forgatékényv: A ,Boldog, de Lassu Szervezet” (Kultra + Szerkezet -
Technol6gia)

Ezek tipikusan a klasszikus OD és HR programok (csapatépitok,
kompetenciamatrixok, SL Il vezetés). A folyamatok rendben vannak, a l1égkér jé.

* Hianyzd elem: A Technoldgia (Ipar 4.0/5.0).

* Az anomalia: A szervezet lemarad a versenyben, mert kézi vezérléssel mikodik egy

automatizalt piacon. A ,gyorsulas” (Friedman) elhalad mellettiik. Modern technoloégiai
tamogatas (adat vezérelt dontéshozatal, precizids eszkdz6k) nélkul a legjobb
menedzsment sem tudja optimalizalni az erdforras-felhasznalast. A kézi munka
pazarlova valik a digitalis versenytarsakkal szemben.

lll. Forgatokonyv: A ,Startup K&osz” (Kultira + Technoldgia — Szerkezet)

Ez jellemz6 a korai fazisu tech cégekre vagy a Teal kisérletekre. Van csucs
technoldgia és inspirald, szabad kultura.

* Hianyzo elem: A Szerkezet (Skalazhat6 folyamatok).

* Az anomalia: A cég képtelen a névekedésre (skaldzédasra). Minden dontés egyedi,
nincsenek standardok. Amikor belt a krizis (vagy megné a létszam), a szervezet
O0sszeomlik a sajat sulya alatt. Intézményesiilt keretek (struktara) nélkil a leglelkesebb
k6zbsség is szétesik, vagy klikkekre (informalis hatalmi centrumokra) bomlik. A
struktdra hianya nem szabadsagot, hanem bizonytalansagot szl.

Ipar 5.0: Kisérlet a szintézisre?

Mig az Ipar 4.0 a technol6giara (cyber-physical systems) fokuszalt, az Eurépai
Bizottsag altal definialt Ipar 5.0 mar felismerte a fenti gap-eket, és visszahozta az
emberkdzpontusagot (human-centricity), a fenntarthatésagot és a rezilienciat (Xu et
al., 2021).

Ez elméletben feloldana a trilemmat, de a gyakorlatban Ujabb szakadékot nyit: a
kompetencia-gapet. Magyarorszagon a népesség digitalis kompetenciai és az
eléregedd korfa miatt az Ipar 5.0 (ahol ember és robot egyutt dolgozik) bevezetése
oOriasi akadalyokba Utk6zik. Hidba van meg a modell, nincs meg hozza a megfeleld
human toke (,Cobot” mellé képzett operator).

Osszegzés: A metszetek és a kilt keresése

Az elemzés konkllzidja, hogy a jelenleg hasznalt modellek (Lean, Agilis, Teal, Ipar
4.0) nem rosszak, csak elégtelenek, ha izolaltan alkalmazzak Oket.



3. tablazat: A szervezeti modellek és a lefedett dimenziok hianyossagai. Forras: Sajat szerkesztés

Modell Fokusz (Erésség) Gap (Vaksfolt) Kovetkezmény

Klasszikus Menedzsment Szerkezet (Rend, Stabilitas) Kultira & Adaptivitas Rigiditas, innovacié hianya

Agilitds (Scrum/Kanban) Kultira & Folyamat (Team Nagyvallalati Struktura "Sziget-szer(i" miikodés,

szint) skalazasi gondok

Ipar 4.0 Technoldgia (Adat, Auto.) Emberi tényezd (Soft Munkavallaldi ellendllas,
skillek) kihasznalatlan tech

Szervezetfejlesztés (OD) Kultdra (Ember, Pszicholégia)  Technoldgiai & Uzleti "JOl érezzik magunkat", de
realitas nem vagyunk hatékonyak

A megoldés iranya:

A gap-ek athidalasahoz nem egy Ujabb modszertanra (tool), hanem egy integrativ
szemléletre van szikség, amelyet a szakirodalom egyre inkdbb ,Organikus
Adaptivitasnak” vagy ,Ambidextrous” (Kétkezes) Szervezetnek nevez (O'Reilly &
Tushman, 2004).

Ez a szervezet képes:

* Fenntartani a vertikalis hatékonysagot a rutinfolyamatokban (Exploitation —
Kiaknazas).

* Ezzel parhuzamosan mikddtetni a horizontalis agilitast az innovacidéban (Exploration

— Felfedezés).

* Mindezt az Ipar 5.0 technolégiajaval tamogatva, de az emberi j0llét és a tarsadalmi
fenntarthatésdg megtartasaval.

A Friedman-féle ,gyorsulds” és a kollapszologia éltal josolt viharok kozepette csak
azok a szervezetek maradnak talpon, amelyek képesek betdmni ezeket a réseket és
a technolégiat nem a szerkezet vagy a kultura helyett, hanem azok katalizatoraként
hasznaljak.

I/VIIL. A megoldas iranya — Transzformativ Szervezetfejlesztés: egy ,Integralt
Adaptiv Operaciés Rendszer” (IAOS)

A ,Szervezeti Trilemma” feloldasa egy Uj keretrendszerrel

A gyakorlat és a szakirodalmi elemzés (Friedman, VUCA/BANI, generacios elméletek,
szervezetfejlesztés - menedzsmenttudomany - agilitas) konkluzidja azonban
egyértelm(: a jelenleg elérhetd szervezeti modellek (Lean, Agile, Teal) 6nmagukban



elégtelenek a 21. szdzadi adaptacios anomalia kezelésére, mivel azok részteruletekre
fokuszalnak.

A szikséges megoldas nem egy ujabb modszertan (methodology), hanem egy
transzformativ szervezetfejlesztési meta-keretrendszer (meta-framework), amelyet a
kutatas tovabbi részében, mint munkanév ,Integralt Adaptiv Operaciés Rendszer’-nek
(IAOS — Integrated Adaptive Operating System) nevezek. Ennek a rendszernek a négy
alapkdvetelménye a kévetkezd:

A) A harom dimenzi6é koherens egysége (Structure-Culture-Technology)

A megoldasnak szakitania kell a silészerl fejlesztéssel. Egyetlen beavatkozas sem
lehet sikeres, amely nem kezeli egyszerre és azonos sullyal a:

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

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

* Technikat és Technoldgiat: Ipar 4.0/5.0 eszk6zék, digitalizacié (Tech).

Ha pedig barmelyik elem tulsulyba kertil, a rendszer instabilla valik.

B) A Vertikalis és Horizontalis er6k harmonizacidja (Ambidextrous mikodés)
A keretrendszernek fel kell oldania a ,Menedzsment vs. Agilitas” ellentétet.

* Vertikalis tengely: Biztositja a stabilitdst, a compliance-t (megfelelések, jogkdvetes)
és a hatékony eré6forras-allokéciot (hagyomanyos vezetés).

* Horizontalis tengely: Biztositja az innovaciot, az ugyfélélményt és a sebességet
(agilis csapatok).

A cél nem az egyik vagy a masik kizarblagossaga, hanem a dinamikus egyensuly.
Ez az egyetlen médja a generaciés béke megteremtésének: az idbésebb,
biztonsagkeresd munkavallalék a vertikalis, mig a fiatalabb, autonémiat keresé (Z
generaciés) munkavallaldk a horizontalis strukturdkban talaljak meg a helyuket.

C) Az ,Operaciés Rendszer” (OS) logika

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

* Keretet biztosit: Meghatarozza az alapvet6 szabalyokat (governance), a kbézds
nyelvet és a dontési mechanizmusokat.

* Integral: Képes befogadni a mar mikddo ,alkalmazasokat” (Lean a gyartasban,
Scrum az IT-ban, SL Il a HR-ben stb.). Nem kell kidobni a régit, ha az mikddik, csak
a rendszerbe kell illeszteni.



* Fehér foltok kitdltése: A keretrendszer ott avatkozik be egyedi fejlesztésekkel, ahol
a jelenlegi modelleknek vakfoltja van (pl. a kézépvezetok mentalhigiénés tamogatasa
a transzformacioban, vagy az Al és az emberi etika fuzibja).

D) Kézikdnyv jellegl irdnymutatas (Blueprint)

A megoldas nem maradhat elméleti szinten. A vezetés szamara egy ,step-by-step”
implementacidés utmutatot kell adnia, amely konkrét eszkozdket (tools), méréseket
(KPI/OKR) és ritualékat tartalmaz az atalakulashoz. hangsulyozza, hogy a vezetdk a
krizisben nem filozofiat, hanem kapaszkoddkat keresnek; egy ilyen kézikényv
csokkenti a transzformacids szorongast.
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lll. VALASZOK A KIHIVASRA

Transzformativ Szervezetfejlesztés: egy ,Integralt Adaptiv Operacids
Rendszer” (IAOS) megalkotasa: a Baratsagos AM-i-GO (Agile
Management in Global Organization) Program (BAP), mint
transzformativ - azaz atalakito jellegli - szervezetfejlesztési megoldas

|. FEJEZET: A HAROM NOVUM ELMELETE ES A VEZETOK
A Természetes Megkdzelités

A BAP mdbdszertan nem a kdzgazdasagtanbdél, hanem a természet térvényeibdl, a
matematikab6l és az emberi biologia analégiaibol épitkezik. Harom f6 innovaciot
(n6bvumot) azonositunk, amelyek megkulénbdztetik ezt a rendszert minden mas eddigi
szervezetfejlesztési kisérlettol.



1. ELSO NOVUM: A HOLISZTKUS HARMAS EGYSEG OSSZEFUGGESE

A Harmas Egység "Neurobiologiai” Modellje — a Szervezeti Antropologia Harom
Dimenzidja (a fizikai, az érzelmi, az értelmi harmas), és a Paritas Térvénye

A BAP modszertan a szervezetet egyetlen é16 entitasként kezeli, amely fraktalszerGen
(lasd 2. nbvum) leképezi az egyéni embert, annak harom rétegi felépitését. A paritas
elve szerint mindharom tertletnek nagyjabol 33,3%-os sullyal kell szerepelnie a
fejlesztésben.

Ezen elsdé ndvum (Kultura - Szerkezet - Technoldgia paritasa) mégétt azonban egy
mélyebb, eddig fel nem tart 6sszefliggés huzodik.

* Szervezeti Szerkezet = A Hullbagy (Agytorzs): A fizikai tulélés, a hierarchia, a
tertletvédelem és a rutinok helye. A merev piramis struktura a halléagy dominanciajat
jelenti: territbriumharc és agresszi6.

* Szervezeti Kultira = A Limbikus Rendszer: Ez az érzelmi kézpont. Itt dél el a
motivacio (dopamin), a kétbédés (oxitocin) vagy a félelem (kortizol). Egy toxikus kultura
olyan, mint egy gyulladt limbikus rendszer: folyamatos "kizdj vagy menekulj"
allapotban tartja a cég munkatarsait, a cég egyes részeit, illetve magat az egész céget.

* IT/Technologia = A Neocortex (Agykéreg). A hagyomanyos menedzsment az IT-t
"szerszamnak" tekinti. A BAP modellben ez a logikai feldolgozoegység. A hardver az
idegszévet, a szoftver a szinaptikus kapcsolatrendszer. Ha az IT rendszer fragmentalt
(pl. inkompatibilis vagy virusos szoftverek, téredezettségek), a szervezet "skizofrénias"
tineteket mutat: pl. az informacidé nem, nem ugy (torzultan), esetleg csak részeiben jut
el A-bol B-be.

UJ GONDOLAT: A BAP célja a Szervezeti Neuroplaszticitas elérése. Ahogy az egyes
ember agya képes Ujra szervezni 6nmagat tanulas hatasara, ugy a szervezetnek is
képesnek kell lennie arra, hogy a strukturajat (hillbagy) az Uj informaciok (neocortex)
és érzések (limbikus rendszer) alapjan dinamikusan atalakitsa.

A holisztikus Harmas Egység Paritasa (1/3 - 1/3 - 1/3)

A BAP az els6 és ez idaig az egyetlen olyan modszertan, amely ezen harom terulet
mindegyikét azonos fontossaggal, hangsullyal és dominanciaval kezeli a
szervezetfejlesztés soran, mig mas megoldasok jellemzéen csak egyre vagy kettére
koncentralnak.

A harom terllet mégegyszer:
* Szervezeti Szerkezet (Fizikai elrendez6dés dominancia faktor)
* Szervezeti Kultara (Erzelmi dominancia faktor)

* Informatikai Technika és Technologia (Ertelmi/Gondolati dominancia faktor).



A Paritas Elve: Az egészséges mikoédéshez elengedhetetlen, hogy ez a harom terilet
(szervezeti szerkezet + kultara + technika, technoldgia) nagysagrendileg 1/3 - 1/3 - 1/3
aranyban legyen jelen. Ha barmelyik tulsulyba kerill vagy elsorvad, a szervezet
megbetegszik (pl. "lélektelen birokracia" vagy a "kaotikus jofejség" anarchigja). Ezzel
a megoldassal a BAP kezeli a ,Szervezeti Trilemma” anomaliat.

A Dominancia és a Kibillenés Veszélye

Magyardzat a Dominancidhoz: Mindegyik teruletben benne van a masik kettd is
(holografikus jelleg), de a dominans jegy az adott terlleten kiugréan magas. A
,2oominancia” sz6 itt tehat nem elnyoméast, hanem meghataroz6 jelleget jelent.
Mindharom teruletben benne van a masik kettd, de funkciondlisan elkilénulnek.

* Ha csak a Technoldgiat fejlesztjik ---- Eredmény: ,Hideg Rendszer”. Hatékony, de
lélektelen, az emberek kiégnek (robotikussag).

* Ha csak a Kulturat fejlesztjuk ---- Eredmény: ,Boldog K&osz”. Mindenki szereti
egymast, de nincs hatékonysag és mérhetéség.

* Ha csak a Szerkezetet fejlesztjuk ---- Eredmény: ,Blrokracia”. Szabéalyok vannak,
de sem élet, sem értelem nincs mogobtte.

Az Informatika ujra definialasa: A Neocortex Analogia

Az é&ltalanos gyakorlat az IT-t ink&dbb anyagi dominancianak (eszkéz, "vas") gondolja.
A BAP mélyebb kutatasai alapjan azonban kijelenthetd: az informatika analégiaja az
Ertelmi/Gondolati faktor.

* Agy (Brain) = Hardver: A fizikai infrastruktara, a ,vas”.
* Elme (Mind) = Szoftver: a programozottsagi architektura.

+ Tudatalatti mintdzatok, algoritmusok = Operaciés Rendszer: Az
Osztdénds alapvetd mikddési protokollok.

+ Tudatos mintazatok, algoritmusok = Telepitett Programok, Appok: A
konkrét (Uzleti) folyamatok és ddntések.

* Gondolkodas az adatokkal, gondolatatok = Operaciés Miveletek.

Ez a szemléletvaltas alapvet6: az IT fejlesztés valojaban a szervezet gondolkodasi,
kognitiv képességének a névelése, a kollektiv tudat kiterjesztése a teljes szervezetre.

2. MASODIK NOVUM: FRAKTAL-ELMELET A GYAKORLATBAN; A FIBONACCI
SOROZAT

2.1. A Természetes Megkézelités és a Fraktal-geometria (,Ahogyan fent, Ugy lent;
ahogyan kint, ugy bent.”)



Az elsé nbvum felismerése a masodik nGvumban teljesedik ki: ez a természetes
megkozelités elve.

A matematika az univerzumunk vilagnyelve. Ennek megfeleléen matematikai
mintazatokban, ugynevezett fraktalokban (Fibonacci-sorozat, aranymetszés aranyai,
6nhasonlésag) gondolkodva kézeliti meg a BAP a human szervezetek fejlesztését is.

Ha ugyanis a szervezeteinket mesterséges, a természettél idegen szabalyok (pl.
linearis hierarchia) szerint épitjuk fel, azok szlkségszerlen &ésszeomlanak, mert
szembe mennek az entropia és az evolucidé térvényeivel. A BAP a természetes
mintazatokhoz, a fraktalokhoz nyul vissza.

Mi az a Szervezeti Fraktal?

A fraktalok olyan alakzatok, amelyeknél az egész hasonlit a részeire (6nhasonlésag).
Egy pafranylevél kis aga ugyanolyan szerkezet(i, mint a teljes levél.

A Fraktal-Logika:

BAP alkalmazas: Egy 3 fés munkacsoportnak (sejt) pontosan ugyanazokkal a
mikddési elvekkel, kulturaval és strukturalis logikaval kell rendelkeznie, mint a 3000
fOs teljes vallalatnak (organizmus).

Kévetkezmény: Megszlnik a mikromenedzsment szikségessége. Ha a ,sejt” DNS-e
(értékrendje, mukddési elve) helyes, akkor a sejtek &sszessége megfeleld
kommunikécio és duplikacio esetén egészséges szdvetet alkot feligyelet nélkul is.

Az egyes ember szervezetek (testek) halmaza alkotja a tébb emberbél all6 kdzdsséqi
szervezetet. igy a tdbb ember alkotta szervezet, mint egy entitas, az egy ember
mukddési elvével matematikailag modellezhetd.

* Az egy ember val0saga 3 rétegbél adodik 6ssze:
* Fizikai réteg (Test) ---- Megfelel a Szervezeti Szerkezetnek.
* Erzelmi réteg (Lélek/Sziv) ---- Megfelel a Szervezeti Kultiranak.
* Ertelmi/Gondolati réteg (Szellem/Agy) ---- Megfelel az Informatikanak.

igy az els6 novum harmas egysége egy szervezetre vonatkoztatva a természetes
fraktédl megkdzelités elve alapjan all 6ssze rendszerré. A szervezetfejlesztés soran
nem "osztélyokat" vagy "diviziokat" kezellnk, hanem ezt a harom él6 réteget hangoljuk
Ossze és tartjuk harmoniaban a teljes szervezetben.

2.2. A Fibonacci-sorozat a HR-ben

A természet nem lineérisan, hanem organikus sorozatokban névekszik. A BAP
alkalmazza a Fibonacci-sorozatot (1, 1, 2, 3, 5, 8, 13...) a csoportméretek és az
irdnyitasi szélesség (span of control) meghatarozasara.



A "csoportok" mérete akkor stabil, ha kéveti ezeket a természetes szamokat. Példaul
egy vezetd kdzvetlen, mély hatasa ritkan terjedhet ki 5-8 fénél tébbre anélkil, hogy a
kapcsolat minGsége (a gravitacid, Isd. késdbb) ne sérilne.

A természetben az optimalis névekedést az aranymetszés és a Fibonacci-szamok (1,
2,3,5,8,13...) irjdk le. ABAP ezt alkalmazza a "Span of Control" (iranyitasi szélesség)
meghatarozasara.

A "Hatos Szabaly" Kritikaja: A klasszikus menedzsment szerint egy vezetd 6-10 embert
tud iranyitani.

A BAP Fibonacci-modellje:

* Stratégiai szint, Nap — Bolygok (égitestek szimbolum, részletesen lasd: 3. nGvum):
Maximum 3-5 6. (Itt a kapcsolat mélysége a lényeg, nagy a komplexitas).

* Taktikai szint, Bolygdk — Holdak: Maximum 8 f6.
* Operativ szint, Holdak — Aszteroidak: Maximum 13 f0.

Amennyiben egy csoportlétszam atlépi a kdvetkezé Fibonacci-szamot, a csoport
szukségszerlen instabilla valik, és "mitozissal" (sejtosztdédassal) ketté kell valnia. Ez
nem szervezési dontés, hanem matematikai sziikségszerliség a kohézié fenntartasa
érdekében.

A transzformaci6 soran igy nem ,szervezetet fejlesztink” a kifejezés hagyomanyos
értelmében, hanem fraktalokat (embereket és kis csoportokat) hangolunk Ujra és Ujra,
és hagyjuk, engedjik, hogy a mintazat organikusan fejlodjon.

3. HARMADIK NOVUM: HELIOSZTATIKUS MENEDZSMENT (A Naprendszer Modell
— Részletes Mikddési Mechanizmus)

A Piramis Rendszer Halala és a Naprendszer Szliletése

Ez a BAP leglatvanyosabb paradigmavaltdsa. Az elmult mintegy kilencszaz évben
(vilagi hatalom, egyhazi hatalom, hadsereg, részvénytarsasagok) a szervezetek
organogramja, azaz szervezeti szerkezet strukturaja haromszég, illetve térbeli
abrazolasként piramis formaju volt.

A Piramis (Hagyomanyos Szervezet) Kritikaja:

* Szimbolikaja: A nagyobb hatalom dominal lefelé (tapos), verseng oldalra (kénydkal)
és felel meg (behddol, bélogat) vagy erodal (nyilt vagy burkolt kikezdése a felettes
hatalomnak) felfelé.

* Dinamikaja: Ez egy 6rokos, nyilt és / vagy rejtett (latens) haborua. A stabilitast a suly
adja: a felsé rétegek ranehezednek az alsokra.



* Kohézibja: A tekintélyelv — kontroll és félelem. Akar autokratikus, akar demokratikus,
akar laissez faire a vezetési stilus, a piramisban a felllrél lefelé hatd tekintélyelv
kiskorusito erbi képezik az 6sszetartashoz sziikséges ragasztot.

* Természetellenesség: A természetben a piramis forma mesterséges kreacio, ritka
és élettelen (kbhalom). Az é16 rendszerek nem igy szervezGdnek.

Osszességében: a Piramis Modell legnagyobb hibaja a természetes kohézio, a
gravitacio hianya. A piramisban nyomas van (a felsé sulya nyomja az alsét). A nyomas
ellenallast szil. A Naprendszerben viszont természetes kohézid, vonzas van.

A Megoldas: A Naprendszer Modell

Kutatasok és pilot préba programok (300 - 1500 f6s cégek) eredményeként a BAP
megtalalta a természet altal priorizalt formatumot: a Naprendszer format és
szimbolumot.

* A Kohézié Uj Forrasa: A piramis nyomésa helyett a Naprendszerben a Gravitacio
tartja egyben a rendszert. Ez a gravitdci6 nem mas, mint az emberi és a szakmai
hitelesség kombinacioja.

* A MUkddés Elve: A rendszer addig tart és olyan mértékd, amilyen maga a hitelesség
(a vezetd "tdbmege"). Ha a vezetd hiteles, a munkatarsak "bolygoként" keringenek
koruldtte természetes palyan. Nincs sziikség lancra vagy ostorra.

Abra forrasa: Sajat szerkesztés

Hagyomanyos Szervezet BAP transzformacio “Z” és Alfa generacio kompatibilis
Szervezet



Osszehasonlito tablazat: Piramis vs. Naprendszer. Forras: Sajat szerkesztés

Jellemzd Hagyomanyos Piramis BAP Naprendszer
Vezet6 helye A csucson (fent) A kozéppontban (bent)
Kapcsolat Ala-folé rendeltség Koncentrikus palyak
Munkatars statusza Végrehajtoé (alul) Egitest (sajat palyaval)
Osszetarté eré Pozicié hatalma / Félelem Hitelesség / Gravitacio
Informacié aramlas Nehézkes (gravitacio ellen) Gyors (sugarirdnyu és

horizontalis)

Emberkép Kiskorusitott "Resource" Nagykoru Partner

E harom névum képezi azt az elméleti fundamentumot, amelyre a BAP gyakorlati
mddszertana épul. A kévetkezb részekben részletesen kifejtésre kerdl, hogy hogyan
lehet egy létezd, piramis-alapu szervezetet attranszformalni ebbe az 0j, organikus
Naprendszer allapotba.

4. A VEZETOK

Vezetdi szintli kihivasok a statuszszorongastol a gravitacios hatas gyakorlasig: a
hierarchikus kontroll és a hitelesség alapu kohézioé pszichodinamikaja a szervezeti
paradigmavaltasban — a vezetéspszichologia, a szervezetelmélet és a szociologia
relevans szakirodalma a BAP (Naprendszer) modellben.

Ebben a részben a poszt-indusztrialis szervezetfejlesztés egyik legkritikusabb human
faktoranak, a vezetdi identitasvalsagnak a vizsgalata torténik a strukturavaltas
tikrében. A dolgozat itt szembe éllitja a weberi blrokracia piramis-modelljét — mely a
formalis hatalomra (legitimate power) és a kényszeritésre (coercive power) épit — a
kialakuléban lév6, halbzatos ,Naprendszer” modellel, ahol a kohézi6t az autentikus
vezetés (az emberi hitelesség) és a szakmai hitelesség (referent & expert power)
biztositja. A kutatas fékuszaban az a pszicholégiai ellenallas all, amelyet a vezetok a
statuszvesztéstdl valo félelem (loss aversion) és a vélt eszkdztelenség miatt élnek
meg. A tanulmany idegtudomanyi (SCARF-modell) és szocialpszichologiai
(6nmeghatarozas-elmélet) keretben elemzi, miért éli meg az agy fenyegetésként a
formalis kontroll elvesztését, és hogyan épithetd fel a bizalmi téke, amely a ,hatalom
nélkuli” hatdsgyakorlas alapja.



BEVEZETES: A PARADIGMAVALTAS KENYSZERE ES A VEZETOI VALSAG

A 21. szazad harmadik évtizedére a szervezeti kérnyezet a VUCA (valtozékony,
bizonytalan, komplex, kétértelm() allapotbdl a BANI (térékeny, szorong0d, nem-lineéaris,
érthetetlen) allapotba Iépett &t (Cascio, 2020). Ebben a kontextusban a hagyomanyos,
linearis hierarchiakra épuld iranyitasi modellek hatékonysaga drasztikusan csokkent.
A tudésalapu gazdasagban és kiléndésen a Z, valamint az Alfa generacio
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hanem kontraproduktivva valt.

Ugyanakkor a szervezeti transzformaciok jelentés része nem a technoldgiai vagy
strukturalis akadalyokon, hanem a vezetbk pszicholdgiai ellenallasan bukik el. A
,Piramisbol a Naprendszerbe” térténé atmenet ugyanis nem csupan a szervezeti abra
atrajzolaséat jelenti, hanem a hatalom természetének alapveté Gjra definidlasat. A
vezetbk, akik szocializacidjuk soran a poziciét az iranyitas kizarélagos eszkodzeként
ismerték meg, a horizontalis, hitelesség-alapu rendszerbe val6 atlépést egzisztencialis
fenyegetésként élik meg (Kegan & Lahey, 2009).

Jelen szakasz célja feltarni ezen ellenéllas gydkereit: a statuszvesztéstdl valo félelmet,
a kompetencia-kételyeket (,hallgatnak-e ram rangjelzés nélkil?”), és bemutatni azt a
mechanizmust, ahogyan a kulsé kényszeritd er6t felvalthatja a belsd, gravitacids
tipusu kohézio.

41. A PIRAMIS PSZICHOLOGIAJA: A WEBERI VASKETREC ES A KONTROLL
ILLUZIOJA

A hagyomanyos szervezeti struktura, amelyet gyakran piramisként abrazolunk, Max
Weber burokraciardl alkotott elméletében és Frederick Taylor tudomanyos
menedzsmentjében gybdkerezik. Weber (1922/1978) a ,legélis-racionalis uralom”
fogalmaval irta le azt a rendszert, ahol az engedelmesség nem a személynek, hanem
a személyt felruhazo6 pozicidnak szol.

4 .1.1. A hatalom bazisai a Piramisban

French és Raven (1959) klasszikus hatalmi taxonémiaja alapjan a piramis-szervezet
dominansan két forrasbol merit:

* Torvényes hatalom (Legitimate Power): A hierarchiaban elfoglalt helybdl fakadé jog
az utasitasra.

* Kényszerit6 hatalom (Coercive Power): A blntetéstél (kirugas, lefokozas,
bdnuszmegvonas) valo félelemre épitd befolyasolas.

Ez a rendszer pszicholdgiailag a tranzakcionalis vezetésre épll (Bass, 1985): a vezet6
és a vezetett kapcsolata egy cserelgylet, ahol a megfelelésért cserébe biztonsagot és
javadalmazast, az ellenszegulésért pedig szankciét kap a beosztott.



4.1.2. A félelem, mint kohézios eré

A piramis struktaraban a rendszer stabilitasat a ,lefelé haté nyomas” biztositja. Bar a
modern menedzsmentelméletek igyekeznek ezt finomitani, a mélystruktaraban
tovabbra is a kontroll és a bizalmatlansag dominal. McGregor (1960) X-elmélete irja le
pontosan ezt a vezetdi attit(idot: a feltételezést, hogy az emberek alapvetéen kerllik a
munkat, ezért iranyitasra és kontrollra szorulnak (a feltételezett kiskorusag).

Ez a kdrnyezet a vezetd szamara — paradox mdédon — kényelmes biztonsagérzetet ad.
A pozici6 "pancélként" szolgal: nem kell feltétlenil kedvelhetbnek vagy akar
szakmailag a legkivalébbnak lenni; a rang énmagaban biztositia a (latszdlagos)
figyelmet és engedelmességet.

4.2. A HELIOSZTATIKUS (NAPRENDSZER) MODELL: GRAVITACIO A KENYSZER
HELYETT

Yy

struktura, amely a komplex adaptiv rendszerek logikajat kéveti (Uhl-Bien et al., 2007).
Ebben a modellben a kdzpontban 1évd vezetdé nem felllrél” iranyit, hanem ,belllrdl”
sugaroz kifelé.

4.2.1. A gravitacié természete: Referens és Szakért6i hatalom

A Naprendszerben a formalis hatalom helyét atveszi a French és Raven (1959) altal
definialt masik két kategoéria:

* Referens hatalom (Referent Power): A vezetd személyisége, értékei és az 4ltala
képviselt vizid vonzereje. Ez az a ,gravitacio”, amely miatt a munkatérsak (Bolygok) a
vezet6 korll keringenek. Emberi hitelesség.

* Szakértdi hatalom (Expert Power): A tudas és a tapasztalat, amely hitelessé teszi az
irAanymutatast. Szakmai hitelesség.

4.2.2. Autentikus Vezetés és Pszicholdgiai Biztonsag

A Naprendszer modellben a kohéziét nem a félelem, hanem a pszicholdgiai biztonsag
(Psychological Safety) adja. Edmondson (1999) definicija szerint ez az a hit, hogy a
csoportban kockazatot vallalni (kérdezni, hibazni, ellentmondani) biztonsagos.

A hitelesség (Authenticity) itt valik kulcstényezévé. George (2003) szerint az autentikus
vezetbk nem szerepet jatszanak, hanem belsé értékeik szerint cselekszenek. A Z és
Alfa generacié szamara ez a ,bullshit-mentes” transzparencia az egyetlen elfogadhat6
valuta a lojalitasert, a ,bekdvetésért” cserébe.



4.3. A TRANSZFORMACIOS SZORONGAS: MIERT FELNEK A VEZETOK?

Amikor egy szervezet a piramisbél a Naprendszerbe val6é atmenetet inicialja, a vezetdk
gyakran heves, bar olykor rejtett ellenallast tanusitanak. Ennek okai mélyen az emberi
neurobioldégiaban és szocialpszicholdgiaban gydkereznek.

4.3.1. A SCARF-modell és a Statuszfenyegetés

David Rock (2008) neurovezetési modellje, a SCARF (Status, Certainty, Autonomy,
Relatedness, Fairness) ramutat, hogy az emberi agy a tarsadalmi statusz elvesztését
ugyanazon a neurdlis palyan (dorsalis anterior cingularis cortex) dolgozza fel, mint a
fizikai fajdalmat.

A piramis lebontéasa, a rangjelzések és a formalis hatalmi szimbdlumok (sarokiroda,
titkarnd, kizarélagos doéntési jog, tudas monopodlium) elvesztése az agy szaméra
yotatusz-fenyegetésként” jelenik meg. A vezetd limbikus rendszere ,Uss vagy fuss”
reakcioval valaszol: szorongas, védekezés, a valtozas szabotélasa lép fel. A félelem
targya: ,Ha nem én vagyok az Igazgat6é Ur/N&, akkor ki vagyok én?”

4.3.2. Az Imposztor-szindréma feler6sédése

A pozici6 nélkuli vezetés (Leading without Authority) lemezteleniti a vezet6t (Ferrazzi,
2020). A piramisban a cim elfedheti a hianyos szakmai tudast vagy az alacsony érzelmi
intelligenciat. A Naprendszerben, ahol teljes transzparencia van, a vezetonek sajat
személyiségével és tudasaval kell hatnia.

Ez felerdsiti a vezetdkben latens mdédon meglévd imposztor-félelmet: ,Kiderll, hogy a
kirdly meztelen. Ha nincs a kezemben a fegyelmi jogkér korbacsa, miért hallgatnanak
ram?” Ez a félelem abbdl a téveszmébdl fakad, hogy az emberek alapvetbéen csak
kényszer hatasara kdvetnek valakit (X-elmélet).

4.3.3. A Veszteségkerilés (Loss Aversion)

Kahneman és Tversky (1979) kilataselmélete (Prospect Theory) bizonyitotta, hogy az
emberek a veszteséget pszicholdgiailag nagyjabol kétszer sulyosabbnak élik meg,
mint az azonos mértékl nyereséget.

A vezet6 a transzformacio soran a biztos kontrollt és statuszt vesziti el egy bizonytalan
(bar potencialisan magasabb rendd) tiszteletért és hatasgyakorlasért cserébe. Az agy
evoluciés huzalozasa miatt a veszteségtél valo félelem (hatalomvesztés) felllirja a
nyereség (valos kdzdsséq) igéretét.

5. AZ ATMENET DINAMIKAJA: HOGYAN POTOLJA A HITELESSEG A HATALMAT?

A gyakorlati kérdés a transzformacio soran: hogyan érhetd el, hogy a beosztottak (akik
a Naprendszerben mar partnerek) kdvessék a vezetbt kényszeritd eszkdzdk nélkul is?



5.1. Az Onmeghatarozas Elmélete (Self-Determination Theory)

Ryan és Deci (2000) elmélete szerint az emberi motivacié harom pillére az Autonémia,
a Kompetencia és a Tarsas Kapcsolddas (Relatedness).

A piramis modell gyakran sérti az autonémiat (kiskorusitd6 mikromenedzsment), a
Naprendszer modell viszont maximalizélja azt. A vezetd itt nem utasit, hanem
kontextust teremt. Amikor a vezetd lemond a kontrollr6l és autondmiat ad a csapatnak
(nagykorusitas), a viszonzas (reciprocitas elve) a bizalom és a kdvetés lesz. A
vezetettek nem azért hallgatnak ra, mert ,kell”, hanem mert a vezetd segit nekik
kielégiteni a kompetencia- €s autonémia-szikségletiket.

5.2. A Bizalom sebessége

Covey (2006) érvelése szerint a bizalom gazdasagi tényez6. Alacsony bizalom esetén
(Piramis) minden tranzakcidé lassu és koéltséges (ellenérzés, burokracia). Magas
bizalom esetén (Naprendszer) a kommunikacié azonnali és hatékony.

A vezetdi félelem (,nem fognak hallgatni ram”) feloldasa abban a felismerésben rejlik,
hogy a hitelesség alapu hatas gyakorlas gyorsabb és tartdsabb, mint az utasitas. A
hiteles vezet6 szavéara azért figyelnek, mert a multbéli tapasztalatok azt mutatjak, hogy
az iranymutatasa értéket teremtett (Track Record).

5.3. Az Erzelmi Intelligencia (EQ) mint Gj hatalmi eszkdz

Goleman (1998) munkassaga o6ta tudjuk, hogy a vezetdi kivalosag legfobb prediktora
az EQ. A Naprendszer modellben az empatia, az dénszabdalyozas és a tarsas
készségek nem ,soft skillek”, hanem a ,kemény” tulélés eszkdzei, ,hard skillek”. A
vezetd, aki képes rezonalni a csapat érzelmi allapotaval, er6sebb kohézibt teremt, mint
barmilyen szerz6déses kotelezettség.

6. A VEZETOI TOMEG (LEADERSHIP MESS) KEPLETE
Hogyan mérhetjik azt, hogy kibél lehet "Nap" vagy "Bolygd"?

A BAP bevezet egy Uj fogalmat, a Vezetdi Témeget (M_L), amely meghatarozza a
vonzer6t (hitelességet). Képlete:

My = (S x Eg) +1
Forras: Sajat szerkesztés
Ahol:
* S_Q (Szakmai Intelligencia): A tudas mélysége. Szakmai hitelesség.

* E_Q (Erzelmi Intelligencia): Az empatia és kapcsolodas képessége. Emberi
hitelesség.



* | (Integritas): A hitelesség, az értékek és cselekedetek egysége.

Ha M_L alacsony, a vezetbnek nincs gravitacidja. llyenkor a rendszer csak
mesterséges "lancokkal' (munkaszerzédeés, fenyegetés, blokkoléra) tarthatdé egyben.
Ha M_L magas, a ,Bolygdk”, "Holdak", ,Aszteroiddk” (munkatarsak) természetes
palyara allnak koérulétte.

Palyamddositas és Keringési Idé

* Perihélium (Napkdzelpont): Amikor egy projekt kritikus szakaszban van, a munkatars
kdzelebb kertl a vezetbhdz (strlibb kommunikacio).

* Afélium (Naptavolpont): Amikor a feladat rutinszer(i ("Flow" allapot), a munkatars
tavolabb kering, nagyobb szabadsaggal, de a gravitaciés kétés megmarad.

UJ INNOVACIO: A BAP rendszerben a teljesitményértékelés nem évente torténik,
hanem "Keringési Ciklusonként". Minden projektnek sajat "éve" van.

7. KONKLUZIO ES JOVOKEP

A szervezeti evoluci6 irdnya egyértelmien a merev, hierarchikus strukturaktol a fluid,
hal6zatos, emberkdézpontu rendszerek felé mutat. A ,Piramisb6l a Naprendszerbe”
valdé atmenet azonban nem valo6sithaté meg csupan uj SZMSZ kiadaséaval. A folyamat
kritikus Utja a vezetdk belsd pszicholbgiai utazasa (Inner Game) is egyben.

A vezetbknek el kell gyaszolniuk a ,Parancsnok” identitast, hogy megszilethessen a
.,Nap” identitds. Fel kell ismerniik, hogy a félelmik — miszerint hatalom nélkdl
eszkdztelenek — illuzié. A valésag az az, hogy a poszt-indusztridlis korszakban a
formalis hatalom a leggyengébb hatasgyakorlasi eszk6z.

A jov6 vezetbje nem attol erbs, hogy hany ember van alatta, hanem attél, hogy hany
ember emelkedik fel altala, illetve, hogy hanyra van hatassal horizontalisan. A kohézi6t
nem a lancok (kontroll), hanem a gravitacié (hitelesség) biztositja. Ez a valtas
fajdalmas, mert megkdveteli az egd hattérbe helyezését, feloldasat és a sebezhetéség
(vulnerability) felvallalasat (Brown, 2012), de ez az egyetlen Ut a Z és Alfa generaciok
integralasara és a szervezeti fenntarthatésag biztositasara.
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|l. FEJEZET: A HELIOSZTATIKUS SZERVEZET ANATOMIAJA

Ebben a szakaszban a BAP struktura részletes anatébmigja és a generacios integracioé
gyakorlati mechanizmusa kerul kifejtésre.

A Struktara Anatéomiaja — Hagyomanyos vs. BAP Szervezet

A szervezetfejlesztés torténetének egyik legnagyobb tévedése azt hinni, hogy a
struktira (organogram) csupan egy adminisztrativ rajz. A valésagban a struktira a
szervezet csontvaza és keringési rendszere. Ha a csontvaz (Piramis) egy let(int kor
harcmodorara (alléhabora, nehézlovassag) készilt, nem képes kiszolgalni a mai kor
(gerillaharc, kdnnyllovassag, gyors reagalas) igényeit. Mar ha egyaltalan szikséges



harcolni. A trendek sokkal inkdbb a békés (de nem konfliktus mentes) egyuttélés
irdnyaba mutatnak.

1. A Hagyomanyos Piramis: A Kiskorusitas Geometrigja

A hagyomanyos szervezetben az Eredeti Els6 Vezetd (aki olykor maga a tulajdonos
is) a piramis csucsan, az "Olimposzon" helyezkedik el.

* A Gravitaci6 Hianya: A vezetdi szintek egyre lejjebb talalhatok, mig legalul a
végrehajtokra nehezedik a teljes teher. A fizika térvényei szerint a nyomas lefelé né.

* A Hatalom Forrasa: A pozicié hatalma (rang, szuletési el6jog, részvények tulajdoni
hanyada) adja a tekintélyt az ala-félé rendeltség pozicidiban.

* A Mikodési Elv: Utasitds-vezéreltség (Command & Control). Ez a rendszer
életidegenul kiskorusitd. A feln6tt embereket Ugy kezeli, mintha 6nall6 dontésre
képtelen Ujszilétt baba gyerekek lennének, akiket folyamatosan kontrollalni kell.

Ez a modell a Z és Alfa generaci6 szdmara nem csupan elavult, hanem sértd is
egyben. Ok a halézati egyenrangisagban néttek fel (az interneten mindenki egy
"node", egy csomdpont), ezért a piramisban tapasztalt elnyomast nem munkakdri
sajatossagnak, hanem személyes tdmadasnak élik meg.

2. A Naprendszer Modell: A Nagykorusitas Geometrigja

Az () tipusu, BAP szervezetben a térbeli elrendez6dés megvaltozik. Ez a
Heliosztatikus Menedzsment.

A Szerkezet Felépitése:

* A NAP (Eredeti Els6 Vezetd - EEV): A szervezet kbzepén helyezkedik el. Nem "fent"
van, hanem "bent". O a rendszer energiaforrasa, a (tulajdonosi) Vizi6 6rzéje. Feladata
nem a parancsolas, hanem a sugarzas (tudas, értékek, iranyvonal atadasa).

* A BOLYGOK (Felsévezeték): Kdzvetlentil a Nap koril keringenek. Palyajuk stabil, a
Nap gravitacidja (szakmai és személyes hitelessége) tartja Oket a rendszerben.
Minden Bolygdnak sajat karakterisztikaja van (pl. Pénzigyi Bolygd, HR Bolygd), de
mindegyiket ugyanaz a Nap vilagitja meg.

* A HOLDAK (Kdzépvezetdk): A Bolygok kériil keringenek. Ok a Bolygok gravitacios
mezejében vannak, de kézvetve a Naprendszer részei. Feladatuk a stratégia taktikai
szintre bontasa.

* AZ ASZTEROIDAK (Csoportvezetdk és Végrehajtok): A Holdak, vagy kézvetlenil a
nagyobb égitestek kortl keringd, 6nalld palyaval rendelkez6 egységek.

* Fontos: Az aszteroida nem "térmelék", hanem &6 maga is egy adott algoritmus
szerint "szabadon usz6, aramld" egység. Van sajat mozgastere, sebessége és palyaja.



A Kohézi6 Titka:

A teljes rendszert az emberi és a szakmai ratermettség (mint gravitaciés erd) tartja
ossze.

* Ha egy vezet6 (legyen az Nap, Bolyg6 vagy Hold) elvesziti szakmai vagy emberi
hitelességét, a gravitacidja megszinik. A koruldtte keringd égitestek (beosztottak)
"kirepllnek az (rbe" (felmondanak, gazdatlanul sodrodnak). Ez a rendszer azonnali,
organikus visszajelzése a vezetéi alkalmatlansagrél, esetleg egy toxikus
karaktergyilkos folyamat meglétérél, mas tipusu vezetbi, vezetési anomalia(k)rol.

3. Tiz Konkrét Eredmény (A BAP igérete)

A Naprendszerre vald atéllas azonban nem esztétikai kérdés. A szerkezetvaltas
legalabb tiz konkrét, mérhet6 eredményt hoz, amelyek valaszt adnak a modern kor
kihivasaira:

* Valés Ember- és Ertékkdzpontisag: Nem csak szlogen. A rendszer kdzepén az
Ember all, a struktura 6t szolgélja, nem forditva.

* Horizontalis Haldzat a Vertikalis Push helyett: A piramis "lefelé nyomé" (push) ereje
helyett egy multipolaris "vonzd" (pull) rendszer joén Iétre. Az informacid, a
kommunikécio, az energia nem felllrél lefelé, hanem oldaliranyban, a Nap, Bolygok,
Holdak, Aszteroidak ko6zétt szabadon aramlik (gravitacios hullamok) be és ki, oda-
vissza.

* Személyes Felelbésségvallalasi Kultira (Nagykorusag): Minden égitestnek sajat
palyaja van. Ha letér rola, Utkdzik. A felelésség nem harithatdé sem felfelé ("a fénodk
mondta"), sem lefelé (rejtett, eltitkolt hibaztatads), sem oldalra (tiszta és atlathatd
mikddés és hataskdrok), mert az autondmia transzparens. Ez alapvetés, a Z és Alfa
generacio6 elvarasaival 6sszhangban.

* Természetes Megkozelités (Natural Approaching): Organikus rend. A szervezet
képes az Onjavitasra (mint az immunrendszer), ahelyett, hogy merev szabalyzatok
(protézisek) tartanak egyben.

* 3 Dimenzids, Holisztikus Szemlélet: A teljességre térekvés. A problémak nem sikban
(osztalyszinten), hanem térben (a teljes rendszerre gyakorolt hatasaban) kezeltek.

* Tanul6 Szervezet Attitld: A hibazés kultiraja megvaltozik. A piramisban a hiba =
bin (blntetés). A Naprendszerben a hiba = egy objektiv palyakorrekcios adat
(tanulas). Ezzel a szervezet folyamatosan 6nmagat tékéletesitve marad talpon.

* Rugalmas Valtozasmenedzsment:
* Valtozas (Passziv): Kllsé kértilmények hatasa (pl. piaci 6sszeomlas).

* Valtoztatas (Aktiv): Belllrél érkezdé motivacio (innovacio).



A Naprendszer rugalmasan reagal: ha egy kuls6 "meteor" érkezik, a rendszer képes
elnyelni vagy kitérni, mig a merev piramis Utkdzik, ezzel sériil vagy 6sszetorik.

* Tudomanyos Obijektivitas a Mérésben: Projekt alapu miikédés, ahol a KPI-k (Key
Performance Indicators) nem fenyegetések, hanem navigaciés eszkdzdk, mliszerek.

* Etika és Transzparencia: Magas szinti a személyes és a csoportetika. A nyilt
adatalapusag (digitalizacio, infohigiénia, Al) miatt a rendszer atlathato.

* Szinergikus Szimbibzis: A szervezeti egységek nem versengenek az eréforrasokért
(mint a piramisban), hanem kiegészitik egymast a k6z6s keringésben, teremtésben.

ll. FEJEZET: GENERACIOS KORSZAKVALTAS

Hagyomanyos Szervezet és BAP Transzformacio: Z és Alfa Generacio Kompatibilitas
— Miert csak a BAP miikddik a Z és Alfa generacional? Miért létkérdés a Z és Alfa
generacio kompatibilitas egy vallalat, de valéjaban barmely kézésség, szervezet
szamara, amely életben akar maradni a kévetkezd években?

A Z generacié munkaerépiaci dominanciajanak idépontja

A Z generacié (a Pew Research Center definicidja szerint az 1997 és 2012 kdzott
szuletettek) munkaerOpiaci integracioja jelenleg a leggyorsabb Utemi demogréfiai
folyamat. Az, hogy mikor érik el az "50%-nal tébb" aranyt, komplex, mivel ez a
generacié 6nmagaban (kb. 15 évnyi kohorsz) nehezen teszi ki a teljes, 40-45 évet
atfogd munkaerépiac felét egyedil. A kutatdsok ezért inkdbb azt vizsgaljak, mikor
valnak a legnagyobb csoporttd, illetve mikor érik el az Y generéacioval (Millennials)
kb6zbsen a dominanciat.

Tanulmanyok szerint a Z generacié 2025-ben a globalis munkaerdpiac mintegy 27%-
at tette ki. Ez azt jelenti, hogy 2025-ben minden harmadik-negyedik munkavallal6 ebbe
a korcsoportba tartozik mar.

A Z generaci6 részaranya 2030-ra eléri a 30-33%-ot. Ezzel parhuzamosan a Baby
Boomer generacié szinte teljesen nyugdijba vonul.

Matematikailag a Z generacié énallban (mas generaciok nélkul) varhatban nem éri el
az 50%-0s részesedést a kozeljbvében, mivel a munkaerbpiacon egyszerre 3-4
generacio van jelen. Az Y generaci6 (Millennials) jelenleg a legnagyobb csoport (kb.
35-40%).

Azonban a Z és az Y generaci6 egyuttesen mar 2025-re atlépi a kritikus tdmeg blivés
50%-0s hatarat, és dominans erdvé valik. Egyes elbrejelzések szerint 2030-ra a Z és
az Y generaci6 egyulttesen a globalis munkaer6 mintegy 70-75%-at fogja alkotni
(World Economic Forum, 2020).



A konszenzus:
* 2025: A Z generacio6 eléri a 27%-ot, kritikus tbmeggé valt.

* 2030: A Z generacidé a munkaerd 1/3-at adja, és atveszi a legfiatalabb déntéshozéi
poziciokat.

* 2025-2026: A Z és Y generacid egyuttesen atlépi az 50%-os hatart, végérvényesen
kisebbségbe szoritva az X és Boomer generacidkat.

Konkl(zi6

A feln6tt munkavéllalok atlagosan heti 40 6rat téltenek munkaval, de a digitalis
kapcsolattartas ezt a keretet fesziti. Ebbe a kérnyezetbe érkezett meg a Z generacio,
amely 2025-ben megkerillhetetlen (27%-0s) tényezévé valt, és az Y generacioval
szovetségben mar a koOvetkez6 1-2 évben atveszik a numerikus iranyitast a
munkaerdépiac felett.

A BAP mbdszertan bevezetése e szamok alapjan sirgbsen szikséges, mivel a
szervezeti kultarat mar most a tébbségben |év fiatalabb kohorszok igényeire kell
szabni.

A mar tapasztalhaté munkaerdpiaci valsag (elnéptelenedd gyarak képe)

Az ok nem az, hogy a fiatalok "lustak", hanem az, hogy mas fizikai térvények szerint
mikddnek. Piramis vs. Naprendszer.

1. A Tekintélyelv (Authority) Erozidja

Az X/Y Generacio: Elfogadta a "Formdlis Tekintélyt". "Tisztellek, mert te vagy az
igazgatd."

A Z/Alfa Generacio: Csak a "Szubsztantiv Tekintélyt" fogadija el. "Csak akkor kdvetlek,
ha latom, hogy értesz hozz4, és emberszamba veszel."

A BAP Naprendszer modellje ezt a természetes kivalasztodast intézményesiti. A "Nap"
pozici6 nem drokbérlet. Ha a Nap kihdl (a vezet6 nem tanul, nem figyel, nem etikus),
a rendszer 6sszeomlik, vagy Uj, alternativ, informalis Nap képzédik. Ez a dinamika
rendkivil vonzd a fiatal tehetségek szamara, mert latjak: itt a teljesitmény és a
személyiség szamit, nem a rangiddsség.

2. A"Quest" (Klldetés) Pszichologiaja
AZ ALFA-PROTOKOLL — Integracios Stratégia a 2010 utan szlletetteknek

Az Alfa generaci6 (a Z generacid utani hullam) még a Z-nél is markansabban képviseli
az uj vilagot. Tagjai mar nem "digitalis bennszlléttek", hanem "Digitalis Integraltak".
Szamukra az online és offline tér nem valik el. Ok a BAP Naprendszerének "tistokdsei":
gyorsak, fényesek, de ha nem kapnak palyat, tovabb allnak.



Pszicho-profil: A "Quest" (Kildetés) Generacio

A munkaerépiaci integralasukhoz el kell felejteni a "Munkakéri Leiras" (Job
Description) fogalmat.

* Régi modell: Feladatlista + Felel6sség + Bér. (Unalmas).
* Alfa modell (BAP): Klldetés + Hatas + XP (Experience Points / Elismerés).

* Ok videojatékokon néttek fel. A munkat is "szintekben" és "achievement'-ekben
(eredmények) értelmezik. Nem "adminisztralni" akarnak, hanem "feloldani a kévetkezd
szintet".

A "Mikro-ddézist" Tanulas és Kommunikacio

Az Alfak figyelmi kiiszébe (attention span) révidebb, de a feldolgozasi sebességik
(processing speed) sokkal gyorsabb, mint az X vagy Y generaciéé.

* Hiba: 2 6ras Powerpoint prezentacio tartasa. (Eredmény: Bealvas).
* BAP Megoldas: TikTok-stilusu vallalati tudastar.

* A folyamatleirdsok nem 50 oldalas PDF-ek, hanem 60 masodperces, pbrgds
videok.

* A vezetbi utasitas nem kérlevél, hanem "Story" formatumu videbuzenet.
Az "Internal Influencer" (Belsé Véleményvezéer) Program

Az Alfak nem tisztelik a "Fénokot" a cime miatt. Ok az "Influenszereket" kovetik, akik
hiteles tartalmakat gyartanak.

* A BAP transzformacié soran a vezetOket kiképezzik tartalomgyartasra. A vezetonek

képesnek kell lennie arra, hogy a vizi6t (a gravitaciot) vizualisan, hitelesen, "sz(ir6k
nélkul" kommunikalja. Ha a vezet6 "ciki" (inautentikus), az Alfa generacié nem fogja
"bekdvetni" (munkaba allni).

Az Alfa generaci6 "gamer" kulturaja a munkahelyen is megjelenik.
* A BAP a munkat projekt-alapu kildetésekké (Quest) konvertalja.

* A piramis monotonitasa ("csinald ezt 8 éraban") helyett a Naprendszerben keringési
ciklusok vannak. Egy projekt egy ciklus. Van eleje, vége, és van lathaté eredménye
(Level Up).

IV. FEJEZET: A TRANSZFORMACIO DINAMIKAJA

A struktura tisztazasa utan most a BAP motorterébe |éplink. Ez a rész a transzformaci6
gyakorlati médszertanat (a "Hogyan"-t) targyalja, a vezetdi felkészitéstol — amelynek a
kiemelt fontossagat targyalja a Ill. FEJEZET - a tudas duplikacibig.



A Transzformacio Mddszertana: Képzés, Duplikacio és Komfortzona Menedzsment —
az Atmenet Menedzselése a Kaosz és a Rend Hataran

A "Piramisb6l a Naprendszerbe" valé atlépés nem egyszerlien egy szervezeti abra
atrajzolasa. Ez egy dimenzidvaltas, amely egyenértékl egy egyeni és / vagy szervezeti
traumaval, ha nem megfelel6 gondossaggal kezelik.

A vezetbk szamara rendkivali kihivast jelent hosszu évek, évtizedek
meggydkeresedett gyakorlata utan a tekintélyelv (az "én vagyok a féndk") teljes
elengedése. Az atvezetés a személyes és a szakmai hitelességre (gravitaciéra) valo
tamaszkodasba atmeneti bizonytalansagot szul. "Vajon tisztelni fognak a rangom
nélkal is?" — ez a leggyakoribb rejtett félelem.

A végrehaijtoi szinteken pedig a hirtelen j6tt nagykorusag, a felelésségvallalas sulya és
a megtapasztaltsaga hianya, majd a sikere és 6rdme okozhat "retinaégetéen" ujszeri
helyzeteket. A szabadsag ijeszt6 lehet azoknak, akik a parancskdvetéshez szoktak.

Ennek okan szikséges kulénleges modon, személyre kalibralt eszkdzdkkel és
érzékenységgel "hozzanyuini" fraktalszerlen agy az egyes emberekhez, mint
magahoz a teljes szervezethez.

1. Az Els6 Lépés: Az Eredeti Els6 Vezetd (EEV) 1/1 Képzése

A BAP transzforméaciét soha nem a szervezettel, hanem mindig, kivétel nélkiul a
rendszer kdzéppontjaval, az Eredeti Els6é Vezetdvel (EEV) kezdjuk. Miért?

Mert a fraktal-elmélet alapjan a vezeté belsé allapota hatdrozza meg a szervezet
allapotat. Ha a Nap instabil (pulzal, bizonytalan), a bolyg6rendszer palyai
O0sszezavarodnak.

A Folyamat:

* 1/1 Képzés: A tréner és az EEV egy zart, bizalmi térben dolgozik. Ezzel a sajat
egyéni tempodjadban adjuk at a sziikséges adatokat és informacidkat.

* Félelemkezelés: Itt kezeljik az egyéni félelmeket (pl. kontrollvesztés érzése),
kihivasokat, akar kiils6 szakember — coach, mentor, pszicholbgus — bevonasaval.

* Biztonsag: Ennek a szakasznak akkor van vége, amikor az EEV teljes, 100%-0s
bizonyossagban, biztonsagban és tudasbirtoklasban van. Tudnia kell: Miért csinaljuk?
Hogyan csinaljuk? Hova érkeziink, mi a folyamat tlipontos vége?

Az Agilis Tanitas Modszertana (Agile Teaching):

A mbdszertan tamaszkodik a természetes megkodzelités elvére. Az adatokat és
informaciokat ciklikusan dolgozzuk fel:

* A Tréner atadja az informaciot.



* Az EEV feldolgozza, kiegésziti sajat oOtleteivel, emlékeivel, és visszamondja
(visszaigazolja a megértést) a Trénernek. Ezzel megtdrténik a kiegyenlitédés,
megvalosul természetes uton az egyensulyra val6 térekvés természeti térvénye. Az
EEV nem "tananyagot" tanul, hanem "sajat gondolatta" formalja a BAP-ot.

2. A "Teach-to-Learn" (Tanitva Tanulas) Duplikacié — a BAP oktatasi rendszerének az
egyik legfontosabb innovacibja. A pszicholdgiai alapelv: A legjobb tanulas a tanitas.

Hogyan kertljik el, hogy a tanacsadd "okoskodjon", és a szervezet elutasitsa az
"idegen testet"? Ugy, hogy a tanacsad6 hatralép, és a vezetét teszi tanarra.

Agilis tanitas az Agilis tanulé szervezetben

Mester
Tanitvany

Belépési pont . i L
A "Teach-to-Learn" (Tanitva Tanulas) Duplikacié
Kilépési pont

MESTER
MESTER

Tanitvanybol Mester, Mesterbél Tanitvany kiegyenlitédési ciklus

Forras: Sajat szerkesztés

A Folyamat Lépései:
* Az EEV (mar kiképezve) bevonja a Fels6vezetoket (Bolygok).
* Duplikacio: Az EEV tartja a tréninget a sajat csapatanak. O all a tablanal.

* A Tréner szerepe: A hattérben felligyel, mentoral, moderal, hospital ("sugd"), és ha
szukség van ra, az EEV keze ala dolgozva seqiti a betanitast. De a szinpad az EEV-
é.

Az Eredmény:

* Tekintély-er6zi6: A mbdszer folyamatosan, de kiméletesen erodalja a piramis
y

szerkezet tekintélyelvét. A vezetd nem "parancsol', hanem "tanit". Ez partnerséget

szdul.



* Bajtarsiassag: A kd6zds munka erdsiti a kohéziot, felszinre hozza az egyéni — addig
akar rejtett — értékeket és persze a konfliktusokat is. Az el6bbit kiaknazzuk, az utdbbit
kezeljuk.

* Elkételez6dés (Commitment): Pszicholégiai tény (kognitiv disszonancia redukcio),
hogy ha valaki hangosan tanit/érvel egy rendszer mellett, akkor 6 maga kételezédik el
mellette a legjobban. Az EEV, mikézben tanitja a BAP-ot, a BAP legnagyobb hivévé
valik.

A szakasz végpontja: Minden résztvevé (Felsdvezetd) rendkival érti azt, ami jon, aktiv,
kreativ, érdekl6d6, és kényelmesen érzi magat a transzformécioval kapcsolatban.

3. Holisztikus 3D Szemlélet a Képzésben

Ahogyan az EEV 1/1 képzése esetében is, ugy a csoportos tréningeken is mindharom
aspektust szem elétt tartjuk (Paritas Elve):

* Fizikai (Szerkezet/HUll6): Megvan-e a fizikai tér, az id6 és az eréforras a valtozashoz?
* Erzelmi (Kultara/Limbikus): Hogy érzik magukat kézben? Van-e ellenallas, félelem?

* Gondolati (IT/Neocortex): Ertik-e a logikat? Tudjak-e hasznalni az eszkdzoket?

V. FEJEZET: KOMFORTZONA MENEDZSMENT ES KOMMUNIKACIO
A "Baratsagos" Faktor Tudomanyos Hattere

Sok szervezetfejlesztési projekt ott bukik el, hogy "sokkterapiat" alkalmaz (Panikzéna).
A szervezet "immunrendszere" ilyenkor védekezni kezd, és kildki a valtozast. A BAP
alapvetése: Csak biztonsagban lehet tanulni.

1. A Komfortzénan Belll Maradas Elve

A modszertannak sok mastél eltéréen az egyik sarkalatos kulcspontja az, hogy a
folyamat soran kulénleges személyes odafigyeléssel végig komfortzénan belll (vagy
a Tanulasi Z6na biztonsagos savjaban) tartjuk a résztvevoket.

* Miért? Neurobiol6giai okokbol. Ha a stresszszint tul magas (Panikzéna), az agy
prefrontalis kérge (logikus gondolkodas) kikapcsol, és az amygdala (tulélé 6sztdn)
veszi at az iranyitast. llyen allapotban lehetetlen a kreativitas és a strukturalis valtas.

* Hogyan? Apré lépésekkel, folyamatos pozitiv visszacsatolassal és a blntetés teljes
kizarasaval.
2. A Kommunikéacioé Két Szintje

A BAP tréningeken szigort kommunikacios protokollt kdvetink:



* Elsé Iépés: Kapcsoldédas (Rapport). Kommunikacidba, azaz ésszhangba kerullink a
masik féllel. "Hogy vagy? Ertjik egymast? Nyitott vagy?"

* Masodik lépés: Tartalom. Amikor létrejétt az optimalis, de legaladbbis a megfeleld
szintl kapcsoldédas, akkor kezdink kommunikalni a megbeszélendbkrél (feladat,
stratégia).

Ez a médszer az Eber Tudatossag (Mindfulness) szintre hozéas, ami a transzformativ
szervezetfejlesztés egyik erds pillére. Ha nincs kapcsolddas, az informacié lepattan.

3. A Baratsagos AM-i-GO Program Jelentése: a fenti filoz6fia esszenciaja
BARATSAGOS (Friendly):
* Mert baratsagos szolgaltatas (emberkézpontu).

* Mert komfortzonan belll maradunk a teljes folyamat, a szervezeti transzformacio
soran.

* Mert baratsagos koérnyezetbe érkezlnk a transzformaciéval (nincs "vérfirdd", nincs
felesleges leépités).

AM-i-GO:

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

* Az "Amigo" (barat) szé utal a partnerségre.
PROGRAM:

* Mert leginkabb egy telepité szoftver és egy Operaciés Rendszer analdgigja. (Uj
kodot irunk a szervezet elméjébe és agyaba).

* Mert a kihivasaiban is szérakoztatd (Gamification).

* Mert szervezett, rendezett tevékenységsorozat, nem ad hoc étletelés.
5.4. KPI-k és Objektivitas a Képzésben

A "Baratsagos" jelz6 nem jelent puhanysagot.

* Minden, azaz szb szerint minden tervezett valtoztatashoz KPI-kat (mérészamokat)
rendelink.

* Ami azonnal mérhet6, ahhoz azonnal mérészamokat rendeliink, igy kifejezve a
tervezett valtozast szamokkal.

* Ami nem mérhetd (pl. hangulat), azt addig formaljuk, amig mérhetévé nem tettik (pl.
skalazott kérdbivekkel), és akkor rendeliink hozza szamszaki értékeket.



* Szabdly: Csak akkor léplnk tovabb a kdvetkezd fazisba, amikor minden terv és cél
mogott szamok vannak. Ezzel biztositjuk a teljes transzparenciat €s objektivitast.

igy startol a folyamat. A kdvetkezd részben bemutatasra keril az, hogy hogyan terjed
ki ez a rendszer a Fels6vezetdi Akcidtervekre és a Kbzépvezetdk bevonasara.

VI. FEJEZET: A STRATEGIAI AKCIOTERV ES A KOZEPVEZETOK BEVONASA

A felsbvezetés felkészitése utan a rendszer gravitacidja most mar kiterjed a szervezet
legkritikusabb rétegére: a kbdzépvezetbkre is. Ez a szakasz a stratégia taktikai
lépésekké  konvertdlasar6l és az azonnali visszacsatolas (jutalmazas)
pszicholdgigjarol szol.

A Gravitacié Kiterjesztése: Stratégiabdl Taktika — A "Holdak" Pélyara Allitasa

Miutdn az Eredeti Els6 Vezetd (Nap) és a Felsévezetok (Bolygdk) kézétti bizalmi és
szakmai kapcsolat — a gravitacid6 — megszilardult, a folyamat atlép a konkretizalas
fazisdba. A "Miért?" és "Hogyan?" kérdések utdn most a "Mit?" és "Mikor?" kerdl
fokuszba.

1. A Fels6vezetdi Stratégiai Akcioterv (Grand Strategy)

A felsGvezetOk képzésének lezarasat egy kbzos, atfogd stratégia kidolgozasa kdveti
az adott teljes szervezetre vonatkoztatva.

* ld6igény: A kidolgozas intenziv mihelymunka (néhany hét).

* |d6tav: A stratégia megvalGsitasanak idétartama altalaban 15-18 hénap. Ez az az
idéablak, amely alatt egy szervezeti kultura képes mélyrehatdéan, de traumamentesen
megvaltozni (neuroplaszticitas).

Ennek elkészultével a fels6vezetbk elkezdik az eddigi elméletet a gyakorlatra adaptalni
az akcibtervik alapjan. Gyakoroljak:

* A k6zds munkat (sildk nélkal).
* A projekt szemléletet.
* A meghozott déntések Uj modszerét (lasd késbbb: Asszertiv Algoritmus).

* Es mindenekelétt: az egymashoz valé tjrarendezddétt kapcsolédasukat. A Bolygok
immar nem egymast gancsoljak, hanem szinkronizalt palyan harmonikus rendben,
egymassal 6sszhangban mozognak.

2. A Duplikaci6 Folytatdsa: A "Holdak" Aktivalasa



Az el6z6 szakasz olajozotta valasaval a Tréner és az Eredeti Els6 Vezetd (EEV)
segitségével a Felsbvezetdk — mint Bolygdk — maguk kdéré rendezik a Kbzépvezetbiket
(Holdak).

A modszer itt is a Teach-to-Learn (Tanitva Tanulas):
* A Fels6vezet6k duplikaljak a sajat kepzésiket. Most 6k a tanarok.

* Az EEV szerepe: Felligyel, mentoral, moderal, hospital. O a "Grand Master", aki
figyeli, hogy a Bolygdk helyesen adjak-e at a gravitaciét a Holdaknak.

* Ha szikség van ra, az EEV a FelsGvezet6 keze ala dolgozva segiti a kbzépvezetdi
betanitast, de soha nem veszi el a Fels6vezetd tekintélyét azzal, hogy helyette beszél.

3. A Kbzépvezetdi Paradoxon Feloldasa

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

* A Paradoxon: Mar vezetOk, de még végrehajtdk is. A munkajuk legalabb felét (50%)
maguk is operativ végrehajtokként végzik, és a munkaidejuk masik felét toltik ki
nagyjabdl az iranyitasi feladatok. Két malomké kézoétt 6riédnek: fentrdl nyomja éket a
stratégia, lentrél a napi tlzoltas.

A BAP Megoldésa: Taktikai Konverzi6

Ezen a ponton legfontosabb a szervezeti stratégia megismertetését kbvetden a taktikai
szintl 1épések azonnali gyakorlati akciotervwé konvertadlasa KPl-kal, azaz
mérészamokkal.

* A Stratégia (Felsdvezetbk nyelve): "Néveljik a vevdi elégedettséget 20%-kal."

* A Taktika (Kézépvezetbk nyelve): "A reklamaciokezelési idét csOkkentsik 48 érardl
24 Orara a kévetkezd 3 honapban."

4. Az Azonnali Jutalmazéas Pszicholdgiaja (Instant Gratification)

Hogyan tartsuk a kézépvezetbket a komfortzonan belll, amikor extra terhet (valtozast)
rakunk a vallukra?

A BAP vélasza: Az addigi gyakorlat mellé tesziink uj szemléletli élethelyzeteket,
gyakorlatokat, feladatokat azonnali jutalmazassal.

A Z és Alfa generéacio, de a tulterhelt X generacids kézépvezetd agya is a dopamin-
hurkokra reagal.

* Régi rendszer: "Dolgozz keményen egész évben, és talan kapsz év végén bdnuszt."
(Tul tavoli jutalom = alacsony motivacio).



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

igy a gyakorlatban biztositjuk a felsé- és a kdézépvezetének is az Uj rendbe valo
illeszkedést, annak anal6giaja nyoman, ahogyan azt az EEV és a felsbvezetdk szintjén
is tettik. A valtozds nem "teher", hanem "jaték" (Gamification), ahol a szintek
teljesitése 6romét okoz.

5. A Teljes Szervezeti Transzformacio Lancolata

Amikor a kdzépvezetbink is teljes mértékben stabilak a rendben (a Holdak is palyara
alltak), a fentiek mintéjara visszik tovabb a teljes szervezeti transzformaciét:

5. 1. Fazis: EEV ---- Felsévezetdk (Nap ---- Bolygok) - KESZ

5. 2. Fazis: Felsévezetdk ---- Kbzépvezetdk (Bolygok ---- Holdak) - KESZ

5. 3. Fazis (Kdvetkezd): Kbzépvezetdk ---- Csoportvezetdk (Holdak ---- Aszteroidak)
5. 4. Fazis (Végsd): Csoportvezetdk ---- Végrehajtok

A "Vizesés" (Waterfall) Hatas:

A telijes szervezetet egyltt mozgatjuk a mar bevont szintekkel, amelyeket kifelé
rétegrél rétegre transzformalunk. Nincs "sziget", ami kimaradna. Mivel minden szintet
az eggyel mellette, beljebb 1év6 szint tanit és mentoral, a tudas (a BAP kdd) a ki-be
irAnya aramlasnak és a teljes transzparencianak kdészonhetben torzitatlanul,
fraktélszerlen masolodik horizontalis hullamokban a szervezet legkisebb sejtjéig.

A kbvetkezd rész bemutatja a BAP "lelkét": az Asszertiv Algoritmust €s a Sai Education
érték-indikatorokat, amelyek a déntéshozatalt vezérlik.

VII. FEJEZET: AZ ALAPVETO EMBERI ERTEKEK ALGORITMUSA

A struktara (Hardware) és a folyamatok (Operaciés Rendszer) utan most a BAP
legmélyebb rétegét, a Szoftvert vizsgaljuk. Ez a fejezet mutatja be azt az etikai
algoritmust, amely a déntéshozatalt vezérli és a folyamat kontrollt biztositja, és amely
a felel6se annak, hogy a "Naprendszer" biztonsaggal elkertli a "Halalcsillagga" valast.

Az Asszertiv Algoritmus: Alapveté Emberi Ertékek-indikator a Déntéshozatalban — A
Sai Education, mint indikatornak az lizleti adaptacioja

A BAP transzformacié soran elengedhetetlen feltétel az win-win asszertivitas
folyamatos megléte, nemcsak mint kommunikécios technika, hanem mint maguknak a
folyamatoknak a belsé minésége is. Ehhez egy ez idadig a menedzsmentben nem
hasznalt médszer bevezetése torténik, mint kontroll eszkéz, mint indikéator.

A Sai Education eredetileg az emberi jellem pallérozasanak pedagdgiai eszkdze. A
BAP azonban felismerte, hogy ezek az alapvetd (és egyetemes) emberi értékek



(Human Values) nem csupan spiritualis vagy moralis fogalmak, hanem egy szigoru
logikai lancolatot alkoté déntéshozatali protokoll elemei is.

A szervezet "szoftvere" az értékrend. De az értékrendek a legtdbb helyen altalaban
falra irt Ures szavak. A BAP a Sai Education alapelveit alakitja at déntéshozatali
folyamatabrava (Flowchart, lent), amely igy viszont életvitelszer(, 0-24h hasznalatba
kerul a szervezet mikddésében.

1. Az Ot Elem Rendszere

A rendszer 6t alapértéke, amelyeket a BAP Uzleti kontextusba helyez:
* |GAZSAG (Truth / Satya)

* BEKE (Peace / Shanti)

* SZERETET (Love / Prema)

*HELYES CSELEKEDETEK (Right Action / Dharma)

* EROSZAKMENTESSEG (Non-violence / Ahimsa)

A hagyomanyos értelmezésben ezek laza egymasmellettiségben vannak. A BAP
innovacidja annak a felismerése, hogy ez valdjaban egy Okozati Lancolat (Causal
Chain). Egy rendkivlil erbs lancolatt, egymassal valé kapcsolédast feltételezd
algoritmus, amely  kivald indikatorként hasznalhat6 a  transzformativ
szervezetfejlesztésben.

2. A Déntéshozatali Lancolat (The Decision Chain)

Hogyan mikddik ez a gyakorlatban, egy vezetdi értekezleten vagy egy stratégiai
doéntés el6tt? A lancolat nem szakadhat meg:

Folyamatébra (Flowchart). Forras: Sajat szerkesztés

IGAZSAG EROSZAK NELKULISEG
BEKE HELYES CSELEKEDETEK

N\ S

SZERETET



2.1. Lépcsé: IGAZSAG (A Tények és az Erintettek Tisztelete)

* Definici6: Asszertiv dontéshozatal esetén a felek Win-Win alapon élik meg a
folyamatot. Ez az Igazsagossagot, azaz az Igazsagot jelenti.

* Az Indikator: Megvan-e minden adat? Nincs elhallgatads, nincs manipulacié? A
doéntés valoban mindkét / minden érintett félnek elényds?

* Hibalzenet: Ha valaki "gy6z", akkor a masik szikségszerlien "veszit", az pedig nem
lgazsag, hanem dominancia. A folyamat itt megall.

IGAZSAG KAPU: "Minden adat a rendelkezésiinkre all? Nincs elhallgatott tény? A
déntés win-win?"

* Ha NEM: Vissza a tervezbasztalhoz. (Kulébnben passziv / agressziv a helyzet, az
ugylet egy manipulacié). Ha IGEN: érett a helyzet, mehet a kapun az athaladas.

2.2. Lépcsé: BEKE (A Belsé Harménia)
* Definicid: Az Igazsag belsé mutatoja az egyéni Belsé Béke érzése.

* Az Indikator: Erez-e a ddéntéshozo, illetve a résztvevék barmelyike, a csapat maga
gyomorgdrcsét, fesziltséget, almatlansagot a déntéssel kapcsolatban?

* Neurobiolégia: A stresszmentes allapot (kortizol hianya) jelzi, hogy a ddéntés
Osszhangban van a szervezet értékeivel, értékrendjével. Ha nincs béke, a ddntés
kockazatos, még ha a szamok (Excel) mast is mutatnak.

BEKE KAPU: "Erez-e barki gyomorgdrcsot, fesziiltséget a dontéssel kapcsolatban?"

* Ha IGEN: A dontés érzelem faktora hibas. (stressz alapt a mikddés). Ha NEM:
érett a helyzet, mehet a kapun az athaladas.

2.3. Lépcs6: SZERETET (A Kapcsolodas Minbsége)

* Definici6: A belsé béke kifelé a kulvilaggal vald érémteli harmoniaban nyilvanul meg,
amit Szeretet érzésnek (vagy uzleti nyelven: Szinergianak/Kohézi6nak) nevezink.

* Az Indikator: Ez a doéntés kdzelebb hozza az embereket egymashoz, vagy éket ver
kdzéjuk? Erbsiti a Naprendszer gravitaciojat?

* Hibatzenet: Ha a dontés félelmet vagy bizalmatlansagot szul, akkor hianyzik a
Szeretet komponense.

Yy

* Ha GYENGITI: Hosszu tavon veszteséges lesz. Ha EROSITI: érett a helyzet, mehet
a kapun az athaladas.

2.4. Lépcs6: HELYES CSELEKEDETEK (A Végrehajtas)



* Definicié: Ebben a j6 allapotban (Igazsag ---- Béke ---- Szeretet) j6 dontések
szuletnek, amelyeket Helyes Cselekedetek kdvetnek.

* Az Indikator: A megvalositas hatékony, akadalymentes és "Flow"-ban térténik. Nincs
szukség kényszeritésre, mert a motivacio belso.

* HELYES CSELEKEDETEK KAPU: "Végrehajthat6 etikusan? Flow-ban vagyunk?"

* Ha NEM: Vissza a tervezbasztalhoz, mert valahol szembe mentink az
értéekrendiinkkel. Ha IGEN: érett a helyzet, mehet a kapun az athaladas.

2.5. Lépcsé: EROSZAKMENTESSEG (A Fenntarthatosag)
* Definicid: A fenti lancolat automatikusan biztositja az Er6szakmentességet.

* Jelentése: Tartalmazza ez az énbantalmazas kiszlrését is. Ha egy ddntés valamely
fél részérdl tudatos vagy 6sztdénds, de nem megfeleld 6nérdek-érvényesitéssel tdrtént
(példaul nem tudta vagy merte elmondani a valds allaspontjat), akkor a fenti indikator
nem jon létre, azaz az ellentéte mutatkozik meg (Er6szak/Kar).

* ESG Medgfelelés: A modern véllalati fenntarthatosag (Environmental, Social,
Governance) valojaban az Er6szakmentesség elvének technikai leirdsa.

* EROSZAKMENTESSEG KAPU: "Okozunk-e indokolatlan kart (kdrnyezet, ember)?"

* Ha IGEN: Ujra tervezés, mert a dontés hibas. Ha NEM: érett a helyzet, mehet a
kapun az athaladas.

3. Az Indikator Alkalmazasa a Gyakorlatban

igy minden nagyobb déntést az érdekeltek komfortérzetén tudunk objektiven mérni,
kisebb déntések sorozatakor pedig a flow, az értékaram turbulencia-mentességén.

A "Véto-Teszt": A BAP transzformacié soran bevezetjiuk a szabalyt: Ha a lancolat
barmely pontjan "PIROS" (Red Flag) jelzést kapunk (pl. nincs Belsd Béke a vezetdben,
hiaba "j6 Uzletnek" tlnik a 1épés), a dontést el kell halasztani és ujra kell vizsgalni az
ugyet. Ez az a "Biztonsagi Fék", ami megakadalyozza a toxikus folyamatok elindulasat.

Ez a protokoll lassunak tlinhet (nem az), mégis nyereséges, mert a tapasztalatok
szerint szinte nullara csékkenti az utélagos korrekciok szamat, ezzel jelentds idot,
pénzt, energiat megtakaritva, mint eréforras.

VIIl. FEJEZET: ASSZERTIVITAS ES KONFLIKTUSKEZELES
A” Win-Win vagy No Deal” Elve

A fenti értéklancolat feltételezi, hogy a szervezetben a kommunikacié asszertiv. De mit
jelent ez a BAP rendszerében?



1. Az Asszertivitas Definicioja a Naprendszerben

* Passziv magatartas (Piramis alja): Nem merem elmondani az érdekeimet ----
Onbantalmazas (Erészak).

* Agressziv magatartas (Piramis teteje): Raterhelern az érdekeimet méasokra ----
Masok bantalmazéasa (Er6szak).

* Asszertiv magatartas (BAP): Képviselem a sajat érdekeimet, mikdzben tiszteletben
tartom a tiédet / az érdekeltekét. Cél a metszethalmaz megtalalasa.

2. A Transzparencia és a Turbulencia

A teljes szervezeti transzparencia (az lgazsag elsé |épcséje) kezdetben nagyon sok
turbulenciat hoz a felszinre.

* Ami eddig a szOnyeg alatt volt (eltussolt hibak, inkompetencia, sérelmek), az most
lathatova valik.

* Ezért nagyon koérultekintbéen kell eljarni a transzformaciés tempoval. Ha tul gyorsan
rantjuk le a lepleket, a szervezet sokkot kaphat (Panikzéna).

A Rejtett Tartalékok:

Ez a turbulencia viszont nemcsak addig elfedett problémakat jelent, de rengeteg
erGforras-tartalékot is. Amikor a dolgozdk rajonnek, hogy lehet 6szintén beszélni
(lgazsag) anélkul, hogy bulntetést kapnanak (Er6szakmentesség), felszabadul a
kreativ energiajuk.

3. Monitoring és Finomhangolas

A turbulencia kezelése miatt van nagyon nagy szerepe a folyamatos és egyénre
fokuszaldé monitoringnak a szervezeti transzformacié soran, barmekkora legyen is a
szervezet.

* A vezetdbk (Bolygok és Holdak) feladata nem a '"rendcsinalas" (agresszioval,
er6szak), hanem a "frekvencia-hangolas" (béke). Segiteni a kolléegaknak, hogy
megtalaljak a Bels6 Békét az (] feladatok és a transzparencia kézepette.

A kovetkezd részben a mérhetd eredmények, a hatékonysadg és a digitalis/IT
aspektusok bemutatasa kévetkezik.

IX. FEJEZET: OBJEKTIVITAS ES EREDMENYESSEG

A filozéfia és a pszicholdgia utan most a Kemény Adatok vilagaba 1épink. Ez a rész
targyalia a BAP mérhet6ségét, a hatékonysagndévekedés matematikai hatterét,
valamint a technoldgia (a szervezet agykérgének) szerepét a jévdalldsagban.



Eredmények, Hatékonysag és a Digitalis lker Technologia — Az altalanosan
tapasztalhato 20-22%-0s Hatékonysagnévekedés Anatomiaja

Gyakori tévhit, hogy a "baratsagos", "emberkézpontd" vagy "értékalapu" szervezetek
kevésbé hatékonyak, mert "puhak". A BAP pilot programjainak (300-1500 f6s cégek)
adatai ennek az ellenkezdjét bizonyitjak.

Kizarélag a transzformécié — technoldgiai beruhazas nélkil is — mintegy 20-22%
kézvetlen GOP (Gross Operating Profit) vagy mas relevans hatékonysagi mutatd
tébbletet hozott, eredményezett.

1. Honnan j6n a "Talalt Pénz"?

Ez a nbévekedés nem varazslat, hanem a Szervezeti Suirlédési Egyutthatd
(Organizational Friction) radikalis cs6kkentésének az eredménye. A fizikdban, ha
csokkentjik a surlédéast, ugyanannyi befektetett energia nagyobb mozgasi energiat
eredményez.

A veszteségforrasok, amelyeket a BAP megszilntet:

* A veszteség személyes konfliktusokbol: Belsé politikai harcok, pletykak, farasok,
6nigazol6 adminisztracié, félelembdl fakadd passzivitas, informéacio-visszatartas.

* A BAP hatésa: Az lgazsag ---- Er0szakmentesség értéklanc és a transzparencia
(KPI-k) radikalisan csdkkentik ezt a surlddast.

* Matematikaja: Ha a rendszerben 100 egység energiabdl eddig 40 ment el a belsd
surlédéasra, és ezt lecsdkkentjik 20-ra, akkor a hasznos teljesitmény 60-rél 80-ra nd.
Ez 33%-0s nbvekedés a kimeneten, beruhazas jellegl befektetés nélkul!

* Déntési ldoveszteség: A piramisban a dontések hetekig vandorolnak fel és le. A
Naprendszerben a dontés a keletkezés helyén (a kompetens "Holdnal" vagy
"Aszteroidanal") szlletik meg. (lddmegtakaritas: ~40%).

* Informacidés Zaj és Hiba: A transzparencia és a "Truth" (Igazsag) protokoll miatt
megszinik az adatok kozmetikazasa. A menedzsment val6s adatokbdl dolgozik, igy
nem hoz hibas déntéseket, amiket késébb draga pénzért kell korrigalni.

* Fluktuacios Koltség: A Z és Alfa generacié megtartasa. EQy mérndk vagy szakember
pétldsa a bérének 6-12 havi kdltsége (betanitas, kiesd termelés, fejvadasz dij).

* BAP eredmény: A ,Baratsagos” kérnyezet és a ,Naprendszer” (ahol van értelme a
munkanak) drasztikusan néveli a lojalitast, a BAP "gravitacioja" megtartja a tehetséget.
A megtartasbél szarmazd megtakaritas tiszta profit.

* Innovéacios Nyereség: Mivel a hibazas a tanulési folyamat része (nem buntetend6 —
Komfortzéna Menedzsment), a dolgozok mernek Gjitani. Egyetlen alulrdl jovo folyamat-
optimalizalas milliokat hozhat.



2. A Kettés Mérce Elve (Dual Metrics)
A BAP rendszerben mindent mériink, de nem mindent ugyanugy.

* Hard KPI-k: Pénzlgyi mutatok, gyartasi darabszam, selejt. Ezek a "Fizikai Test"
mutatoi.

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

* Egyuttmlikdédés mérése: Hal6zatelemzés (Network Analysis). Kiszlrjuk az
"informacios dugbkat" és a "fekete lyukakat" (akik elnyelik az infot).

X. FEJEZET: A BIO-DIGITALIS IKER (BIO-DIGITAL TWIN)
Az Informatika, mint Kollektiv Tudat

Visszatérve az Elsé Névumhoz (Paritas): Az Informatika a szervezet Ertelmi/Gondolati
Faktora (Neocortex). A BAP nem elégszik meg azzal, hogy "vannak szamitogépeink".
A BAP a szervezet digitalis idegrendszerét épiti ki.

1. A Digitalis Iker Kiterjesztése

Az Ipar 4.0 "Digitalis Iker" fogalma altaldban gépek virtuélis méasét jelenti. A BAP ezt
kiterjeszti az Emberre és a Kultdrara is.

* A Rendszer: Valds idejl adatok a gépekrdl (IoT), a folyamatokrél (ERP) és az emberi
interakcidk dinamikajardl (Kommunikacios platformok meta-adatai).

* A Cél: A lathatatlan lathatova tétele (The Visibility of the Invisible). A rendszer jelzi a
"szervezeti lazat" (stressz, konfliktus, talterhelés) még azeldtt, hogy a betegség
(sztrajk, 6sszeomlas, tdmeges felmondas) bekdvetkezne.

A BAP Bio-Digitalis Iker harom réteget monitoroz val6s idében:

* Hardver Réteg (Fizikai): Gépek allapota, szerverek terhelése, iroda kihasznaltsaga
(loT szenzorok).

* Tranzakcios Réteg (Logikai): E-mailek szama, valaszidék, projekt haladasa, KPI-k
(ERP/CRM adatok).

* Pszicho-szocialis Réteg (Erzelmi): Ez a BAP innovécioja.

* Hangulat-meteorol6gia: A kommunikaciés platformokon (Slack, Teams, E-mail)
hasznalt nyelv szemantikai elemzése (NLP - Natural Language Processing). Nem azt
figyeljik, mirdl beszélnek (adatvédelem!), hanem hogyan. (Feszult szavak, révidulo
mondatok, agressziv irasjelek = Vihar kézeleg).



* Halbzati Strlség: Ki kivel beszél? Ha a "Nap" (Vezetd) korl ritkul a kommunikacids
héald, gyengul a gravitacio.

Prediktiv Krizis-menedzsment

A rendszer nem csak kijelez, hanem el6re jelez. A fraktal-mintazatok alapjan a szoftver
felismeri a diszfunkcio jeleit hetekkel a bekdvetkezésik elott.

* Példa: "Figyelem! A Marketing Osztaly (egyik Hold-rendszer) kommunikacios
mintazata 15%-kal negativabba valt az elmult 10 napban, és a csapatkdzi interakciok
szama 40%-kal csdkkent (silosodas). Varhaté krizis (felmondas vagy projektbukas): 3
héten belll. Javasolt beavatkozas: 1/1 beszélgetés a vezetovel és 'Béke-kapu'
ellenérzés."

2. Infohigiénia és Digitélis Wellness

A modern kor egyik legnagyobb veszélye az Infobesity (informacids
elhizas/tulterhelés). A BAP "Természetes Megkozelitése" védi az emberi elmét.

* Zsilip-szabaly: A technoldgia szolgalja az embert, nem forditva. Szigoru protokollok
szabalyozzak a munkaidén kivali digitélis zajt.

* Relevancia-sz(rdk: A "Big Data" helyett a "Smart Data" a cél. Csak azt az adatot
juttatjuk el a déntéshozéhoz, ami a "Helyes Cselekedethez" sziikséges. A tébbi zajt a
rendszer (Al) kisz(ri.

XI. FEJEZET: JOVOALLOSAG ES MESTERSEGES INTELLIGENCIA
A Tudatos, Organikus Szervezet a Gépek Koraban

A kévetkezd 4-6 évben a Mesterséges Intelligencia (Al) és a robotika atveszi a kognitiv
rutinmunkak és a fizikai végrehajtas jelentés részét. Mi marad az embernek? Es mi
marad a Szervezetnek?

1. Az Al mint Bal Agyfélteke, a BAP mint Jobb Agyfélteke
A BAP struktura tokéletesen illeszkedik az Al korszakhoz.

* Al (Mesterséges Intelligencia): Atveszi az adatfeldolgozast, a logikat, a
mintafelismerést és a predikciét. Ez a szervezet "Hardvere és Szoftvere".

* HI (Human Intelligencia / BAP): Felértékelbdik az Empatia, a Kreativitas, az Etika,
az Esztétika és a Komplex Itéletalkotas.

* A BAP éppen ezeket a terileteket fejleszti (Erzelmi dominancia, Szervezeti
Kultura).



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

2. Az "Al-Biztos" Munkahely

Azok a cégek, amelyek csak a hatékonysagra (Piramis, robotizacié) épitenek,
sebezhetbvé valnak, mert az Al mindent lemasol és optimalizal.

A BAP szervezet kopirozhatatlan.

* A "Naprendszer" gravitaciojat (a vezetdk hitelességét és a k6zbsség szeretet-alapu

Iy

versenyelbnye.
3. A Ph.D. Kutatas Tavlatai

A jelenleg is zajl6 sajat tudomanyos PhD kutatas célja, hogy egzakt mddon bizonyitsa:
a "Szeretet" (mint kapcsolédasi mindség) és a "Bels6 Béke" (mint stresszmentes
allapot) a gazdasagi hatékonysag legkeményebb valtozéi a 21. szazadban. A jévo
kézgazdasagtana integralni fogja a kvantumfizikat, a pszicholégiat és az
adattudoméanyt — a BAP pedig ennek az uttérdje.

A kodvetkez6 rész a Zarszonak, az Osszefoglalasnak és a gyakorlati "Next Steps"
|épéseknek ad helyet.

XIl. FEJEZET: OSSZEFOGLALAS ES ZARSZO

Ebben a részben Osszegzésre kerll a teljes koncepcio, és megjelennek azok a
Gyakorlati Eszkoztar — Toolkit — Mellékletek (KPI tablazatok, Diagnosztikai Tesztek,
Utemterv), amelyekkel a BAP azonnal alkalmazhatéva valik.

Az Uj Szévetség: Ember, Természet, Technoldgia

A COVID utani vilag nem var rank. A technolégia szingularitasa, a generaciok
cserélddése és a globélis bizonytalansag (BANI) egyuttesen kényszeritik ki a
véltozast. Azok a cégek, amelyek a régi, tekintélyelv(i, piramis-alapu, kizsigerel6
logikaval probalnak tulélni, "szervezeti dinoszauruszokként" fognak kihalni a
megvaltozott klimaban.

A Baratsagos AM-i-GO Program (BAP) nem csupan egy szervezetfejlesztési
mobdszertan. Ez egy tulélési készlet és egy névekedési terv is egyben.

1. A BAP Ot Tartb6oszlopa (Osszegzés):

* Harmas Paritas: A Szerkezet (Test), a Kultura (Sziv) és a Technologia (Agy/Elme)
egyenrangu, 1/3-os kezelése.



* Természetes Rend: A matematika (fraktalok, Fibonacci) és a biologia térvényeinek
alkalmazasa a menedzsmentben.

* Naprendszer Modell: A hatalmi kényszer helyett a hitelesség alapu gravitacié tartja
dssze a rendszert. A vezetd "Nap", a munkatars "Egitest".

* Teljes Objektivitas: Szigoru mérés (KPI) és transzparencia. A "Baratsagos" nem
jelent "puhat".

* Etikai Algoritmus: Az Igazsag ---- Béke ---- Szeretet ---- Helyes Cselekedet ----
Er6szakmentesség lancolata, mint Gzleti stratégia.

Ez a modell a munkahelyet a stressz forrasabdl a teremtés szinterévé emeli. Ahol a
vezetd nem hajcsar, hanem Energiaforras. Ahol a dolgozd nem alkatrész, hanem
Partner. Es ahol a profit nem a cél, hanem a helyes mikddés természetes
kévetkezménye.

A transzformacié nehéz, dimenziévalté trauma lehet. De a BAP modszertannal, végig
a komfortzénan belll maradva, baratsagos kézfogassal, ez az ut nemcsak jarhato,
hanem felemel§ is.

Maga az alapgondolat, azaz, hogy az embernek, a természetnek és a technol6gianak
harmaoniaba kell kerlinie, nem 0j, de a BAP altali konkrét alkalmazasa €s modszertani
Osszerakasa a szervezetfejlesztésben kifejezetten Gjszer( (nbvum).

2. AMI MAR LETEZIK (Ahol "6riasok vallan allunk")

A harom elem (Ember, Természet, Technoldgia) Osszekapcsolasa tébb
tudomanyterileten megjelent mar, de éaltalaban filozéfiai vagy tarsadalmi szinten, és
nem konkrét vallalatvezetési mddszerként.

* llya Prigogine (Nobel-dijas) — "Uj Szévetség" (La Nouvelle Alliance):

* O és Isabelle Stengers irtak a Rend a kaoszbél cimi kényvet (eredeti cime: Az (]
szbvetség).

* Mirél szb6l? A természettudomany (fizika’kémia) és a human tudomanyok
Ujraegyesitésérdl. Azt mondjak, hogy a természet nem gép (mechanikus), hanem
folyamatosan valtoz06, 6nszervezd rendszer.

* BAP Kapcsol6das: Ez a BAP elmélet filozéfiai alapja (a mechanikus vilagkép
elvetése), tehat el6futarként hivatkozhato.

* Biomimikri (Biomimicry - Janine Benyus):

* Lényege: Innovacié a természet mintazatai alapjan. "A természet mar megoldotta
a problémainkat, csak le kell masolnunk."



* BAP Kapcsoldédas: Ezt a gondolatot viszi at a mérndki teriletrél a HR és a
menedzsment teriletére (fraktalok, naprendszer).

* Society 5.0 (Japan kormanyzati stratégia):

* Lényege: Egy olyan tarsadalom, ahol a kibertér (technoldgia) és a fizikai tér
(természet/ember) teljesen integralddik az emberi jOlét érdekében.

* BAP Kapcsolédas: Ez tarsadalmi szinti vizid, a BAP pedig ennek a véllalati szint(l
megvaldsitasa.

* |par 5.0 (Industry 5.0 - Eur6pai Bizottsag):

* Mig az Ipar 4.0 a technolégiardl szolt, az Ipar 5.0 visszahozza az Embert a
kézéppontba, és a fenntarthatésagot (Természet) hangsulyozza.

3. AMI BAP NOVUM (Az egyedi hozzaadott érték):

Bar a hozzavaldk ismertek, a recept (a BAP) egyedi. A legtébb menedzsment elmélet,
vagy csak az emberre fokuszal (pszicholdgia), vagy csak a folyamatokra (LEAN,
Agile), vagy csak a strukturara.

A BAP Ujdonsagai (USP - Unique Selling Propositions):
* A Paritas Matematikaja (1/3 - 1/3 - 1/3):

* Senki nem mondta még ki ilyen kategorikusan, hogy a Szerkezet, a Kultura és az
IT egyenrangu, és egyszerre, egymassal harmoniaban kell fejleszteni 6ket. A legtébb
helyen az IT csak "szolgaltatas", a BAP-ban viszont maga a "Neocortex".

* A Struktura Geometriai Valtasa (Piramis -> Naprendszer):

* Vannak lapos szervezetek (holacracy, teal organization), de a Naprendszer
analbgia (gravitacidval, keringési palyakkal) és ennek konkrét leirasa (Bolygok,
Holdak) ebben a formaban eredeti. A ,gravitacid, mint hitelesség" egy nagyon eros,
vizualis vezetdi modell.

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

* A Sai Education spiritudlis értékeinek atultetése kemény Uzleti déntéshozatali
folyamatabrava (folyamatba épitett vétdjoggal) radikélis Uvjitas. Ez az etika
"mérndkiesitése".

* A Fraktal-HR:

* Azt mondani, hogy a szervezetnek matematikailag fraktalként kell mdkddnie, és a

Fibonacci-szamokat hasznalni a csoportlétszamok meghatarozasara ("Span of

control'y — ez egy nagyon specifikus, tudomanyos igényl (jitas a
szervezéselméletben.



Osszegzés

A Baratsagos AM-i-GO Program lényege, hogy nem harcol a valtozassal, hanem
"meglovagolja" azt. Felismeri, hogy a munkahely tébbé nem csak fizikai helyszin,
hanem annal tébb lett, egy tudatallapot. A szervezeti struktira nem hatalmi lanc,
hanem gravitdcios mez6. A technolégia pedig nem eszkdz, hanem Kollektiv
idegrendszer.

Aki ezt a rendszert bevezeti, nem egyszerien "hatékonyabb" lesz. Olyan
versenyelbnyre tesz szert, amely a "régi vildg" cégei szadmara érthetetlen és
behozhatatlan: a munkatarsai szeretik az ott létet, és a szervezet, mint entitas
gondolkodni fog tudni.

Ez a Természetes Intelligencia Szervezete.

Nem a BAP talélta fel az 6sszetevbket (ember, természet, tech), de a BAP alkotta meg
beléliik az "Uj Szdvetséget" a vallalati menedzsment nyelvére leforditva.

A BAP kommunikacibjaban igy kimondhat6 az, hogy:

"A BAP szintetizalja a 21. szazad legfontosabb felismeréseit (biomimikri, digitalizacio,
humanizmus), és egy egységes, gyakorlati mikdédési rendszerré gyurja 6ssze 6ket,
amit eddig senki nem tett meg ilyen strukturaltan.

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



IV. MELLEKLETEK — A "BAP TOOLKIT"

Konkrét eszkézbk a holnapi indulashoz

"A" MELLEKLET: BAP KPI TABLAZAT (Osszehasonlitd Elemzés)

A tablazat bemutatja, hogyan transzformaljuk a régi vilag mérészamait a BAP indikatoraiva. Forras: Sajat szerkesztés

Hagyomanyos KPI (Piramis)

Munkaidd (Jelenlét)

Fluktuacié (%)

Profit (EBITDA)

Hibaarany

Utasitasok szama

Vevéi Elégedettség

BAP KPI (Naprendszer)

Hatékony Fékuszid6 + Flow
Arany

Rendszer Gravitacios Indexe
(RGI)

Fajlagos Ertékteremtés /

Stressz

Tanulasi Ciklus Sebessége

Autonom Dontések Aranya

Net Value Resonance (NVR)

Magyarazat / Mérési Modszer

Nem az irodaban toltott 6ra
szamit, hanem a Deep Work.
Mérés: Szoftveres aktivitas +
Onbevallas (1-10 skala).

Azt mérjlk, hanyan akartak
elmenni (fejvadasz
megkeresés), de maradtak a
kultira/vezet6 miatt.

Innovacio: Profit osztva a
szervezet stressz-szintjével
(tuldéra + betegnap + panasz).
Ha a profit n6, de a stressz
gyorsabban, a cég

veszteséges.

A hiba nem baj, ha gyorsan
tanulunk beléle. Mérés: Hiba
felfedezése és a protokoll
javitasa kozott eltelt id6.

Hany dontést hoztak meg a
"Holdak" anélkil, hogy a
"Napot" zavartak volna?
(Nagykorusitds mérészama).

A vevé nemcsak elégedett,
hanem rezonél-e az
értékeinkkel? (Lojalitas
mélyebb szintje).



"B" MELLEKLET: DIAGNOSZTIKAI TESZT AZ ELSO VEZETONEK
(Részlet a 1/1 Tréning bemeneti mérésébdl)

Cél: Meghatarozni, hogy a vezeté jelenleg "Farad" (Piramis csucs) vagy potencialis
"Nap" (Rendszer kbzepe).

Instrukcio: Ertékelie 1-5 skalan (1: Nem jellemzé, 5: Teljesen jellemzd).

* A kontroll illiziéja: "Ugy érzem, ha nem ellenérzék mindent személyesen, hibak
csusznak a rendszerbe."

* (Magas pontszam = Bizalomhiany, Piramis mikddés)

* Informaciés monopdlium: "Vannak olyan informaciok a cég stratégiajaroél, amit jobb,
y
ha csak én tudok."

* (Magas pontszam = Transzparencia hianya)

* Déntési magany: "Gyakran érzem ugy, hogy egyedul cipelem a cég terheit, és a
tébbiek csak végrehajtok."

* (Magas pontszam = Naprendszer hianya, nincs gravitacios megosztas)
* A csend félelme: "Ha belépek egy irodaba/meetingre, elhallgatnak a kollégak."
* (Magas pontszam = Félelem alapu kultura)

* A "Helyes Cselekedet" teszt: "Hoztam mar olyan Uzleti déntést, ami anyagilag
kifizet6do volt, de etikailag rossz érzést hagyott bennem."

* (Magas pontszam = Ertékrendi inkoherencia)
Ertékelés:

* 20 pont felett: A szervezet "Piramis-krizisben" van. Azonnali beavatkozas (1/1
tréning) szikséges a kiégés elkerllése végett.

* 10-20 pont: Atmeneti allapot. A szandék megvan, de az eszkdzdék hianyoznak.

* 10 pont alatt: BAP-kompatibilis vezetéi attitlid.

"C" MELLEKLET: IMPLEMENTACIOS UTEMTERV — BAP TRANSZFORMACIOS
TRENING TEMATIKA (Gantt-vazlat — a 15-18 hénapos ciklus atfogo terve)

l. FAZIS: A MAG AKTIVALASA (1-3. hénap)
* Fokusz: Eredeti Els6 Vezetd (EEV).
* Tevékenység: 1/1 Coaching, félelmek lebontasa, BAP elmélet atadasa.

* Kimenet: A Vezetd készen all a tanitasra.



* Modulok:
* De-programozas: A "Vezet6nek mindent tudnia kell" tévhit lebontésa.

* A Fraktal-szemlélet: Annak megértése, hogy a vezetd belsd allapota fraktalként
vetll ki a cégre.

* Félelem-menedzsment: Személyes gatak feltérképezeése.
* Kimenet: Az EEV "Biztonsagi Tanusitvanya". Kész a tanitasra.
Il. FAZIS: A BOLYGORENDSZER EPITESE (4-8. hénap)
* Fokusz: FelsOvezetés (C-level).

* Tevékenység: "Teach-to-Learn" tréningek (az EEV tanit), Stratégiai Akcioterv irasa,
Paritas beallitasa.

* Tréner: Az EEV (a kilsé szakérté csak mentoral/hospital).

* Résztvevok: Felsbvezetés (C-level).

* Mbdszer: Valos uzleti problémak megoldasa a BAP eszkdzdkkel.
* Modulok:

* A Paritas bedllitasa: Az IT, HR és Operativ igazgatdk egy asztalhoz lltetése 1/3
aranyu doéntési jogkorrel.

* Az Ertéklanc (Truth->Non-violence) gyakorlasa: Szimulacios déntési helyzetek.

* A Naprendszer térkép megrajzolasa: Ki kinek a "Holdja"? (Nem a titulus, hanem a
valés munkakapcsolat alapjan).

* Kimenet: Egységes Felsévezetdi csapat (Gravitacids erétér).
lIl. FAZIS: A GRAVITACIOS KITERJESZTES (9-14. hénap)
* FOkusz: Kbzépvezetbk (Holdak).

* Tevékenység: Stratégia konvertalasa Taktikai KPI-kra, Gamification bevezetése,
Asszertiv Algoritmus oktatéasa.

* Trénerek: A Felsbvezetdk (duplikaciod).
* Résztvevok: Kbzépvezetok.
* FOkusz: Taktikai végrehajtas és KPI konverzio.
* Modulok:
* Gamification: Hogyan tegylk a munkat jatékka a Z generacié szamara?

* Konfliktuskezelés asszertiven: Win-win technikak a "silok" lebontasara.



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

* Kimenet: A szervezet operativ szintje 6njarova valik.

IV. FAZIS: TELJES SZINKRONIZACIO (15. hénaptol)

* FOkusz: Teljes szervezet (Aszteroidak/Végrehajtok).

* Tevékenység: Horizontalis halézat élesitése, Bio-Digitalis Iker (monitoring) inditasa.
* A teljes szervezet atalldsa a horizontélis hal6zati mikoddésre.

* A digitalis platform (Intranet/App) élesitése, amely mar a BAP logikat tlkrdzi (pl. nem
"F6ndk", hanem "Mentor" megnevezés; "Utasitas" helyett "Kihivas").

* Kimenet: Heliosztatikus, 6njavitd szervezet.

"D" MELLEKLET: ALFA-GENERACIOS MUNKAKOR DESIGN — A "QUEST"
RENDSZER TERVEZESI MINTAJA

(Hogyan irjunk at egy munkakért Alfa-kompatibilisre?)

Hagyomanyos Munkakér: Junior Ertékesité

* Feladat: Hideghivasok inditasa (napi 50 db), CRM feltdltése, heti riportolas.
* Cél: Havi 10 uj ugyfel.

* Motivacié: "Ha nem csinalod, kirugunk."

BAP "Quest" (Alfa Verzid): A Piacépitd Kildetés

* A Story: "A cégunk Uj terlleteket hodit meg. Te vagy az el6érs, akinek fel kell
térképeznie az ismeretlen zonat."

* Kildetések (Quests):

* Scout Badge: Talalj 50 potencialis partnert (Napi Challenge). -> Jutalalom: Azonnali
pontszam a Dashboardon.

* Connector: Epits ki 10 é16 kapcsolatot (K6tés). -> Jutalalom: "Diplomata" jelvény a
profilodon + Bénusz.

* Boss Fight: A hénap végi prezentacié a Napnak (Vezetonek).

* Visszajelzés: Valds idejd progress bar (csik), ami mutatja, hany %-nal tart a
szintlépéshez (el6léptetéshez/bénuszhoz).



"E" MELLEKLET: ESETTANULMANY MINTA (FIKCIOS, DE REALIS ADATOKKAL)
"Magyar Gépgyarto Kft." — A Piramisb6l a Naprendszerbe

Kiindulasi helyzet:

* Létszam: 450 f6.

* Probléma: A tulajdonos (60 éves) vissza akar vonulni, de nincs kire hagyni a céget.
A fiatal mérndkok (Z gen) atlag 8 hdnap utan felmondanak. "Katonas" rend, de nagy a
selejt.

A BAP beavatkozas:

* Diagnézis: A tulajdonos mikromenedzsel. A mérnékdknek nincs dontési joguk (sértilt
Neocortex). A félelem miatt titkoljak a selejtet (sérult Limbikus rendszer).

* Beavatkozas: A tulajdonos 3 honapos coaching utan atadta az operativ dontéseket
egy 3 f0s "Bolygb Tanacsnak", 6 csak a Vizién (Nap) dolgozott.

* Struktara valtas: A milszakvezetbket atnevezték "Csapatkapitannyd", és
koltségkeretet kaptak sajat fejlesztésekre (Nagykorusitas). Bevezették a "Hiba =
Tanulas" bonuszt (aki felfedez egy hibat, pénzt kap, nem blntetést).

Eredmény 18 honap utan:
* GOP ndvekedés: +24% (Selejtcstkkenés és gyorsabb atallasok miatt).
* Fluktuacio: 32%-rél 4%-ra csdkkent.

* Kultdra: A Z generacidés mérndkok sajat fejlesztéi klubot alapitottak munkaid6 utan
(Innovacio).

"F" MELLEKLET: INFO-HIGIENIAI PROTOKOLL
(A kiégés elleni technikai védelem)
A BAP-ban a technolégia (Neocortex) védelme ugyanolyan fontos, mint a kulturaé.

* A "Zsilip" Szabdaly: Munkaidén kivil a szerverek blokkoljak a belsé e-mailek
kézbesitését (kivéve Voros Kdd/Vészhelyzet). A levél megirhatd, de csak masnap
reggel 08:00-kor érkezik meg. (A "Mindig elérhetd vagyok" kényszer technikai
megszlntetése).

* Meeting Diéta:
* Nincs meeting agenda nélkdl.

* Nincs meeting, ami hosszabb 45 percnél (a figyelem biologiai hatara).



* ,Csendes szerda”: A hét egyik napjan tilos belsé meetinget szervezni, hogy legyen
id6 a mély munkéara (Deep Work).

* Ertesitési Hierarchia:

* Az alkalmazottak beallithatjak, mi az, ami "zajt" csap (hangos értesités), és mi az,
ami csak "megjelenik". A rendszer alapbeallitdsa a csend.

"G" MELLEKLET: A SZERVEZETI FRAKTAL-TESZT
(Matematikai ellendrz6 lista a struktara helyességérol)

Utasitas: Valasszon ki véletlenszerlien harom szintet a cégben (pl. Felsévezetés,
Logisztikai Csoport, Portaszolgéalat). Tegye fel ugyanazokat a kérdéseket.

* Erték-azonossag: "Mi a cég legfontosabb értéke?" (Ha a valaszok eltérnek, a fraktal
torott. Az 6nhasonlésag nem all fenn).

* Dontési autondmia: "Mikor hozott utoljara 6nalld dontést a munkajaval
kapcsolatban?" (Ha bent "tegnap", kint "soha", a fraktal térétt. A paritas sérult).

* Informécibs sebesség: "Tudja-e, mi a cég kévetkezb 3 havi 16 célja?" (Ha bent "igen",
kint "nem", az informacidaramlas blokkolt).

Eredmény: A BAP minésités csak akkor adhaté ki, ha a valaszok mintazata izomorf
(alakilag azonos) minden részen.



