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A vilag atalakuléban van, és ehhez 4j kihivasok és kovetelmények is tartoz-
nak. Az egyik ilyen kovetelmény az agilis miikodésre vonatkozik, amely az elmult
években egyre tobb vallalatnal keriilt a figyelem kozéppontjaba, egy teljesen 4j
szemléletmodot beemelve a menedzsmentek mindennapjaiba. Kutatasunkban azt
vizsgaljuk, mi is az agilitas, milyen értelmezései, rétegei vannak, és milyenné kell
nekiink személyesen és szervezeti szinten valnunk, ha agilisak szeretnénk lenni. Nem
gondoljuk, hogy az agilitasra valaha is sziilethet olyan leiras, amelyet kdvetve egy
szervezet konnyen és gyorsan agilissa valhat. Ez egy folyamat, amelyet mindenkinek
maganak kell végigjarnia. Azonban azt gondoljuk, hogy a biztositasi szektor el6tt
allo kihivdsok miatt a szektor résztvevdinek agilissa kell valniuk, amihez érdemes
ismerni az agilitds témakdreit és alapelveit. Ezeket igyeksziink bemutatni e cikkben.
Minden nagyobb szervezetnek ajanljuk, hogy ezeket az 4j megkozelitéseket el§szor
kis csapatban probaljak ki, sajat jo megoldasaikat kikisérletezve, majd utdna ennek
tanulsdgait levonva menjenek tovabb az agilitas atjan, és valtoztassak meg a teljes
szervezet miikodését.

SUMMARY

The world is changing, and there are new challenges and requirements for orga-
nizations. One requirement is an agile operation, which has come to the forefront
of attention in more and more companies in recent years, incorporating a whole
new approach into the everyday lives of management. In our research, we examine
what agility is, what its interpretations and layers are, and what we need to become
agile at a personal and at the organizational level. We don’t think there will ever be
a description of “how can your organization transform into agile easily and quickly”.
It is a process that everyone must go through on their own. However, we believe that
due to the challenges facing the insurance sector, the participants in the sector need
to become agile, for which it is worth knowing the topics and principles of agility. We
will try to present these in this article. We recommend that all larger organizations
first try these new approaches in a small team experimenting with their own good
solutions, and then, drawing lessons from this, continue on the path of agility and
change the way the entire organization works.
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Bevezetés

A vilag atalakuldban van: digitalizacio, valtozd vasarlasi preferencidk, a perszonalizacio
igénye, kornyezeti valtozasok. Az j vilaghoz pedig Uj szabalyok is tartoznak. Azok a vallala-
tok maradhatnak életben, amelyek alkalmazkodni tudnak az 6j kérnyezethez. Bar latszolag
a nagy és oreg vallalatok szamadra ez lehetetlen, mar szamos olyan példa van, ahol egy érett,
tradicionalis vallalat is képes volt a megujuldsra. Példaul a Saab, amely képes a vilag legjobb
vadaszrepiil6it gyartani, raadasul szinte a legolcsobban, vagy a Barclays Bank, amely szintén
sikeresen vette az akadalyt.

A kulcs a valtozashoz és az Gj szabalyokhoz nem mas, mint az agilitas. Az agilitds, amely
egy teljesen Gj latdismodot hozott a menedzsmentbe abbdl a szempontbdl, hogy milyen elvek,
értékek és metodusok szerint miikodik egy vallalat. Bar a technologia hozta el ezt az 4j vilagot,
a hatékony valasz véleménytink szerint mégis az agilis szemléletben rejtézik. A technolégia
hozzaférhet6 mindenki szdmara, a pénz és a téke mar nem csak a kivaltsagosok szaméra
elérhet6. (Elég csak a hatalmas kockazati tékealapokra gondolni.)

Ami megkiilonbozteti a sikeres vallalatokat a sikertelenektdl, az az, hogy hogyan tudnak
ezekbdl a valtozasokbol lehetdségeket alkotni, majd azokat kihasznalni. Ehhez nyitottsagra,
kreativitasra, lelkesedésre és gyorsasagra van sziikség.

Az agilitds roppant népszert fogalomma valt. A véllalatvezetdk, a tanacsadok és a kutatok
mind azt mondjak, hogy mindenkinek agilissa kell valnia minél gyorsabban. De mit is jelent
ez az agilitds? Uj projektmenedzsment eszkdzoket? Uj szervezési metddusokat? Uj hozz4dll4st
és gondolkodasmodot? Milyen modon hat ez a biztositasi szektor vallalataira? Tobbek kozt
ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt ebben a cikkben.

1. Valtozo6 kihivasok a biztositasi szektorban

A Capgemini és Efma (2019, 2020) és egyéb tandcsadotarsasagok jelentéseib6l lathat-
juk, hogy a biztositasi szektort szamos kornyezeti valtozas befolyasolja, és ezek a trendek az
elérejelzések szerint egyre gyorsabban fejtik ki hatdsaikat. Ha kornyezeti elemzést végziink,
akkor azt latjuk, hogy annak mindegyik szegmensében szamos kihivast talalunk.
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A legmeghatarozobbak ezek koziil azonban a természeti kornyezet és a technoldgia
valtozasai, amelyek nagy hatassal vannak a tarsadalmi kornyezetre is.

A természeti kornyezet nagymértéki valtozasa mara meghatdrozo, mainstream téma
lett a kozbeszédben. Az éghajlatvaltozas és a globalis felmelegedés kovetkezményei nehe-
zen megjosolhatok, de az biztos, hogy igen nagy kihivasok elé allitjak tdrsadalmunkat,
mind kollektiv, mind személyes szinten. Az el6rejelzések szerint a szélsGséges idGjarasi
jelenségek vilagszerte erésddni fognak. Igy Magyarorszégon is tébb viharra, 4rvizre,
kanikuldra és szarazsagra szamithatunk. (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2017) Ezek
vagy a vagyontargyakban tehetnek nagy karokat, vagy az egészségiinkre lehetnek karos
hatassal (példaul héhullamok hatdsara az idéskori halanddsagi rata novekedése varhato).
Mindkét esetre fel kell késziilniiik a biztositoknak. Az ezen valtozasokhoz valé alkalmaz-
kodast nagyban segitik az 4j technolégidk, amelyek bevezetése és hatékony hasznalata
Ujabb nagy kihivas szamukra.

A technoldgiai valtozasok igen lassitva érik el a magyar (és részben az unids) piacot,
aminek meglatasunk szerint két f6 oka van, az egyik, hogy a biztositasi piac igen er6sen
szabalyozott mind az Uniéban (Basel III., Szolvencia II., GDPR), mind pedig Magyaror-
szagon, Osszehasonlitva a tengerentuli piacokkal vagy az dzsiai térséggel. Az egyre szigo-
rubb és terjedelmesebb biztositasiizleti szabalyokra (amelyek a papirmentes folyamatok
kialakitasat onmagaban is nehezitik) az elmult idészakban Gjabb szabalyozok rakoédtak
pénzmosas, adatvédelem stb. teriiletén. A masik ok, hogy mivel Magyarorszag egy kis
piac, a kiilonb6z6 réspiacokra szant termékekbdl szarmazo bevételek nem fedezik a befek-
tetések megtériilését. Mindezek ellenére a technologiai fejlddés utol fogja érni hazankat
is, ugyanis a Big Tech cégek' (melyek jelen vannak hazankban is) fenyegetést jelentenek
a globalis és a hazai biztositasi szektorra is.

A jelenlegi koronavirus-jarvany kévetkeztében bekdszoné valtozasok tovabb gyorsitottak
a technologiai fejlodés sebességét. A Capgemini (2020) altal készitett kutatasbol kiderdl,
hogy a koronavirus ,,rakényszeritette” minden generdciéra, hogy megtanuljak haszndlni
a digitalis és online eszkozoket napi szinten, mind vasarlasra, mind informaciészerzésre.
Az X generacio6 (1980 el6tt sziiletettek) 30 szazaléka 2018-ban, 43 szazaléka 2019-ben és 64
szazaléka 2020-ban nyilatkozott gy, hogy mar rendszeresen hasznélja az online vasarlas
lehetdségét (appok és weblapok), azaz két év alatt duplazodott ezen felhasznalok aranya.
Ezenkiviil a jarvanytigyi szigoritasok kovetkeztében az offline értékesitési lehetoségek
(igynoki halozat) igen jelentds mértékben korlatozodtak.

Ezek jol mutatjék, hogy ha a biztositok nem tudjak jelentésen novelni az online értéke-
sitésiiket, akkor lemaradhatnak a versenyben. Ma mar a potenciilis tigyfelek elvardsai igen
magasak. A biztositds megkotésekor is szeretnék atélni azt a vésarlasi élményt, amelyet
mas szektorokban megszoktak, és mindent néhany kattintassal elérni. Ezek kifejlesztését
olyan eszkozok segithetik, mint a prediktiv analitikak, a kiilonb6z6 Al és deep learning
technologiak, adatbanydszat stb.

52 | Biztositas és Kockazat « VII. évfolyam 3-4. szam

HERNADY BALAZS - VANCZAK GERGELY PAL

Habar a szektor szerepl6i szamara egyértelmi, hogy nagyon fontos lenne befektetni
ezen technologiak és vallalati képességek kifejlesztésébe, mégis azt latjuk, hogy a kelld
mértékli beruhdzasok még nem indultak el, f6leg azért, mert a biztositok korében tul
nagy a bizonytalansag ezen beruhazdsok megtériilését illetéen. (Bender et. al., 2020) A
kovetkezé fejezetben szeretnénk bemutatni az egyik legnagyobb kihivast, amely az uj
tizleti modellre valo atallas sziikségessége.

2. Okoszisztémak és platformok

Mint lathattuk, a piaci versenyben valo lépéstartashoz sziikség van tobbek kozott a leg-
Ujabb gazdasagszervezd eszkozok implementalasara is. Ilyen eszk6zok lehetnek a mostansag
meghatarozo 6koszisztémak, mely a ,,kapcsolddo termékek és szolgaltatdsok dsszessége, amelyet
egyetlen szervezd kozremiikodésével juttatunk el az iigyfelekhez, integrilva a tobbi résztvevit
egy zokkendmentes élménybe”. (Talanx Best Practice Lab, 2020)

Megjelent a platform business (platformra épiil6 lizleti modell), amely a pipeline business
(hagyomanyos linedris értékesitési csatornara épiilé modell) helyébe léphet. Utdbbi szerint
»az ipari korszak sikeres vallalatait 1igy tervezték, hogy megolddst hozzanak létre egy iigyfél
szdmdra, csokkentsék a gydrtds és forgalmazds koltségeit, és marketing iizeneteket vezessenek
az értékesitésre: mds széval, barmilyen dron elérjék a méretgazdasigossdagot”. Ezzel szemben
a platform gondolkodds azt mondja, hogy »a platformok dsszekapcsoljdk és képessé teszik az
entitdsokat referencia-okoszisztémdjukban egy olyan térben, amelyet kifejezetten interakciora,
dsszekapcsoltsdgra és értékcserére fejlesztettek ki — a hdalézat méretének novekedésével egyre
vonzobbd és értékesebbé vilnak a résztvevok szdmdra”. (Talanx Best Practice Lab, 2020) Azaz
a platform lényegében egy ujfajta stratégiai iranyvonalat jelent, amelynek mentén az entitdsok
(gyartok és ugyfelek) egy okoszisztémat, kozosséget hoznak létre, amely alapjaiban alakitja 4t
az értékteremtd folyamatokat. A pipeline business a linearis értéklancokban, az ellatasi lancok
iranyitasanak erejében, a kinalati oldali méretgazdasagossagban, a targyi eszkozok és a toke
értékesokkenésében, a csokkend hozamban, a szervezeti névekedésben és a szabvanyfolyama-
tokban, rutinmegoldasokban és hatarokban latja a gazdasagi fejlédés és a piaci térnyerés lehe-
tGségét. Ezzel szemben a platform business a nemlinearis informaciovezérelt okoszisztémékra,
az Okoszisztémak tokeattételének erejére, a keresleti oldali méretgazdasagossagra, a digitalis
eszkozokre és az innovacios tékére, a haldzati hatdsokra, az aszimmetridk és a halozatok altal
vezetett novekedésre, valamint a komplex fejlesztésekre és dnszervezd6 integraciora épitve kivan
értéket teremteni a fogyasztok szamara. (Talanx Best Practice Lab, 2020) Egy 6koszisztéma akkor
lehet sikeres, ha minél tobb szerepldje van, minél tobb fogyasztot ér el. Olyan platformokat kell
kialakitani, melyek a tarsadalom egy mar létez6 nagyobb szegmensét vagy egy még nem felis-
mert, de elére lathatdlag nagy igénnyel bird (piaci) rést céloznak meg, amelyek a lehetd legtobb
potencialis felhasznaldval birnak majd. ElGbbire lehet példa a bringas kozosség vagy az online
vasarlok kozossége. Szamukra kindlnak a legkiilonfélébb szolgaltatok egy platformon keresztiil
kiilonboz6 szolgaltatasokat, amelyek egyrészrdl teljesebbé tehetik az tigyfélélményt, masrészrol
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minden szolgaltato tigyfélkore lehetséges j tigyfelet jelent az ugyanabban az 6koszisztémaban
részt vevo masik szerepl6nek, ezzel kozosen erdsitve egymast. Bar egy okoszisztéma alapja sok
minden lehet (statusz, termék stb.), ugy gondoljuk, hogy egy biztositasi termék viszont soha
nem lehet ennek alapja, hiszen biztositast csak egy nagyobb kar terhének elkeriilése érdekében
kot az ember. Bar ezt sziikségszertien sokan kotik (kgfb, lakas- és utasbiztositds), nem lehet
tarsadalmi rétegekre vagy a tarsadalom kiilonboz6 szegmenseire specifikusan arusitani, illetve
meglehet6sen nehéz mindezekhez kapcsolodni és kapesolt termékeket tarsitani. Ugyanakkor, ha
megforditjuk a gondolatmenetet, és egy mar létez6 kozosséget kutatunk fel, szamukra létre lehet
hozni egy egyedi biztositasi terméket, amelyet az 6 igényeik szerint alakitanak ki. A kozosség
tagjaiban nincs az a kényszerérzés, hogy kételezé6 megvenni ezt a biztositast, viszont szabadon
donthetnek arrdl, hogy azt, amit csinalnak, biztonsagban tegyék (pl. biciklizéshez specialis
baleset-, vagyon- vagy felel6sségbiztositas).

Ahhoz, hogy ezen valtozasokhoz sikeresen tudjon egy vallalat
alkalmazkodni, sziikségszeri, ho%y uj szemlélettel, vezetési
és munkaszervezési modszerekkel szerelkezzen fel.

Osszességében megéllapithatjuk, hogy amennyiben az agilitds egy tjfajta, kdrnyezetéhez
gyorsan alkalmazkodé gondolkodasmodot (is) jelent, mind egyéni, mind pedig szervezeti
szinten, tizleti modelliink agilissa tételének prosperaléd modja lehet, ha 6koszisztémakban
kezdiink el gondolkodni, keressiik a kapcsolodasi pontokat kozosségekkel és mas vallala-
tokkal, és ezeknek kovetkeztében tevékenységiinkkel csatlakozunk egy — mar meglévé vagy
még kialakulofélben 1évé - platformhoz.

Lathatjuk tehat, hogy a mai kor hagyomdnyos, régebb dta miikodé vallalatai szamos
kihivas és valtozés el6tt dllnak. Uj modon kell gondolkodniuk sajét magukrél és a kérnye-
zetiikr6l. Ahhoz, hogy ezen valtozasokhoz sikeresen tudjon egy vallalat alkalmazkodni,
sziikségszer(, hogy Uj szemlélettel, vezetési és munkaszervezési modszerekkel szerelkezzen
fel. Ugy gondoljuk, az agilitds lehet a kulcs, amelynek segitségével egy véllalat képes lesz
folyamatosan alkalmazkodni az 4j helyzetekhez.

3. Az agilitas

Az agilitas fogalmanak keretrendszere nem kiforrott, pairhuzamosan tobb jelentés és
kifejezés él a koztudatban. Sokaknak olyan hivészavak jutnak az esziikkbe, mint példaul
tanuldsi képesség, rugalmassag vagy alkalmazkodoképesség a gyorsan véltozo vilaghoz.
Akik jaratosabbak a menedzsment valamely formajaban, akar a Scrum, Lean vagy OKR
modszertanokkal is kapcsolatba keriilhettek. Megint masoknak olyan startupok jutnak
esziikbe, ahol kis csapatok decentralizaltan dolgoznak magas hozzaadott értékd termé-
keken. A piacon jelenleg elfogadott terminologia alapjan mindegyik allitas igaz, hiszen
maga az agilitds mindezt magdaba foglalja. Gyakorlatilag gyujtéfogalomma valt.
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A fogalom értelmezésének diverzitasa 6nmagaban nem jelent problémét, hiszen alap-
vetéen hasonlo elemek jelennek meg a fent felsorolt védlaszokban. Mivel azonban ennyire
divatos kifejezés a menedzsmentben, sokszor olyan gyakorlatokra is haszndljak, amelyek
nem kapcsolddnak szorosan az agilitashoz, vagy olyan eszkozoket, metodologiakat értenek
alatta, amelyek nem tjak, csupan a megnevezésiik kap 4j format. A fogalom kannibaliza-
l6dasa oda vezetett, hogy az agilitds 6nmagaban definialatlan, de trendi hivoszéva valt.

Szemléletes Gsszefoglald az tigynevezett ,agile onion” (magyarul: agilis hagyma),
amely bemutatja, milyen rétegei is vannak az agilitdsnak. Mi halmazokként tekintiink
az 1. dbrara.

1. dbra: Az agilitas rétegei

1 Lathatatlan,

nehezen E;)I@z(tjilfug, egfsz Vé"&?I'alﬁt
megfoghato, de iterjedési agilis szemléle
hathatésabb

(agilisnak lenni) Bizalom, tisztelet, batorsag,

szubszidiaritas, féleg
egyénekben

Valtozassal valé haladas,
Onszervezddés, Ujfajta
vezetés

Scrum, Kanban, Design
Sprints, Design Thinking

ESZKOZOK ES

FOLYAMAT

Forrds: sajdt szerkesztés Powers, 2017 otlete alapjin

Feladat tabla, stand-up,
hiba jelentd eszk6zok

Lathato, de
kevésbé hathatés
(agilisan

<~ csinalgatni)

Azt gondoljuk, hogy annal nagyobb a véltozés, és anndl nagyobb mértékben sikeriil
adaptdlni az agilitast, minél nagyobb halmazba sikeriil a vallalatnak keriilnie.

Mig a két also szintet a felsévezetéstdl érkezé dontés, utasits viszonylag egyszertien
bevezetheti, addig az alapelvek elfogadasahoz és az értékek felvételéhez egy szervezetben
mar strukturalis és kulturalis valtozasok is sziikségesek. Ahhoz pedig, hogy egy vallalat
munkavallaldi szinten és csapatként is agilissa vdljon, mar tanuld szervezetté is kell valnia,
amelynek elméleti alapjait mar 30 éve letették. (Senge, 1990)

Ezen rétegek kolcsonos hatassal vannak egymasra, ugyanis példaul, ha nincsenek meg
a megfelel6 értékek egy vallalatban, akkor ez a szervezet csak nagyon hosszu id6 alatt tudja
elsajatitani az agilis szemléletet. Vagy amig klasszikus strukturat és erésen standardizalt
folyamatokat kovet, addig nem nevezhetiink egy szervezetet strukturalis szempontbol
agilisnak. Tehat ahhoz, hogy kialakuljon az agilis szemlélet, szamos tudatos valtoztatdsra
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van sziikség. Egy-egy agilis eszkoz vagy folyamat bevezetése segitheti az agilis szemlélet
erdsodését, azonban ett6l még nem lesz torvényszerien agilis egy csoport vagy szervezet.
Véleményiink szerint az agilis szemlélet eléréséhez stratégiai megkozelités sziikséges,
amely egy sor tevékenységet magaba foglal, gyakorlatilag a hagyma 6sszes rétegét felclelve.

Egy-egy agilis eszkoz vagy folyamat bevezetése segitheti az
agilis szemlélet er6sodését, azonban ettdl még nem lesz tor-
vényszeriien agilis egy csoport vagy szervezet.

Ugyanakkor az is lehetséges, hogy egy szervezet és annak tagjai rendelkeznek agilis
szemlélettel és értékekkel, csak a ,tradicionalis” szervezési és munkavégzési szabalyok és
folyamatok miatt nem tudjak kiaknézni az agilitasukbdl szarmazo osszes eldnyt. Ehhez
sziikséges olyan agilis szervezési eszkdzoket és metodologiakat alkalmazni, amelyek
segitenek teljes mértékben kiaknazni a szervezetben 1év6 potencialt.

Mi tehat a kovetkez6 definicid szerint tekintiink az agilitasra: Az agilitas olyan esz-
koz- és keretrendszer, amelynek segitségével egyének és szervezetek képesek gyorsan és
rugalmasan alkalmazkodni a valtozasokhoz.

A kovetkezokben részletesen megvizsgaljuk az agilitast és annak egyes rétegeit/ér-
telmezéseit a szemlélettdl a gyakorlatokig. Holisztikus képpel indulunk, és haladunk a
mélyebb rétegekig, hogy megértsiik, mi is az agilitas. A kovetkez6 fejezetben szeretnénk
koriiljarni az agilis szervezetek f6 ismérveit.

4. Agilis szemlélet

T6bb definicidt is talalhatunk arra, mit jelent az agilis szemléletmdd egy vallalatban.
(Denning, 2018, Powers, 2017) Két elem azonban mindenhol azonosithatd: azok a val-
lalatok, amelyek sikeresen adaptaltak az agilis szemléletet, a megszokottol eltéré6 médon
szorosabb kapcsolatot tartanak fenn iigyfeleikkel, mds modon irdnyitjak a munkaval-
laloikat, egyszoval masfajta hozzadllasuk van a fejlédéshez és a tanulashoz, mint azon
cégeknek, amelyek nem tekinthet6k agilisnak.

4.1. Tulajdonosi vagy iigyfélérték-maximalizas?

Az agilis szemlélet egyik ,torvénye” (Denning, 2018) szerint mashogy kell interakcioba
lépni az tigyfelekkel. A szerzé hivatkozik Peter Druckerre, aki azt allitotta, hogy egyetlen
érvényes definicidja van az iizleti célnak: tigyfelet alkotni (create a customer). Drucker szerint
hosszu tavon a legfontosabb, hogy a véllalat elkotelezetten dolgozzon azon, hogy magas
értéket allitson el az tigyfeleknek, és e célja elé semmi mast ne rendeljen. (Drucker, 1954)
Azonban az elmult évtizedekben, f6leg a nagy részvénytarsasagok esetében azt latjuk, hogy
a vallalatok tobbsége nem igy cselekedett. A tradicionalis tizleti ,kozmegegyezés” szerint
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az tzleti véllalkozas legfébb célja, hogy profitot termeljen a tulajdonosoknak (,maximize
shareholder value”). Ezt legjobban az Egyesiilt Allamokban tevékenykedd nyilt részvény-
tarsasagok példaja mutatja, ahol rengeteg dontés csak azért sziiletett, hogy a pillanatnyi
részvényarfolyamok emelkedjenek. (Természetesen nem allitjuk azt, hogy tradicionalisan
kialakitott szervezetek sziikségszertien fontosabbnak tartjak a tulajdonosi érdeket az tigy-
félérdeknél, pusztan azt mondjuk, hogy agilis szemlélett vallalatként az tigyfél az els.)

Ezzel szemben az agilis vallalatok az igyfélnek adott értékre koncentralnak, és hajlandok
hosszt tavon megtériil befektetésekbe bocsatkozni csak ezen cél elérése érdekében. Jol
tetten érhetd ez abban is, hogy az agilis vallalatok a kibocsatas és produktivitas (output)
helyett a hasznos végeredményre (outcome) és az tigyfél-elégedettségre fokuszalnak. Ez a
szemléletvaltas a vallalati kultiraban Denning szerint hasonlé ahhoz, mint amikor a ko-
zépkorban Kopernikusz felfedezte, hogy nem a Fold koriil kering a Nap, hanem forditva.
A cégeknek fel kell ismerniiik, hogy nem a fogyasztok vannak az 6 profitjukért, hanem 6k
a fogyasztdk igényeinek minél jobb kielégitéséért. (Denning, 2018)

Az agilis vallalatok az iigyfélnek adott értékre koncentralnak,
és hajlanddok hosszu tavon meftériil('i befektetésekbe bocsat-
kozni csak ezen cél elérése érdekében.

Az agilis szemléletti vallalkozasok komplex problémakat oldanak meg, ugynevezett
komplexitas hiedelemmel rendelkeznek. (Powers, 2017) A komplex problémak egyik leg-
fontosabb tulajdonsaga, hogy a végeredmény a problémamegoldasi folyamat elején nem
kiszamithato (ezért a vizesésalapt termékfejlesztési metddus nem vezet eredményre). Azok
a szervezetek, amelyek a komplexitési hiedelmen keresztiil teszik magukéva az agilitést,
altalaban alarendelik magukat az tigyfelek interakcidinak, pontosan azért, mert tudjak,
hogy csak igy talalhatjak meg az elvart terméket, szolgaltatast vagy folyamatot, azaz a vég-
s6 megoldasat a problémanak. Nagyon fontos tovabba, hogy a céges kultiraban noveljék
a transzparenciat, tehat minden résztvevének vilagos legyen, hogy egyes dontések ki altal
és miért sziilettek meg — ezt a viselkedéskultirat alkalmazzak az agilis médszertanok is.

4.2. A tanulo szervezet

Az agilis szemléletii vallalkozasoknak tulajdonsaguk, hogy az egész cég elkotelezett a
folyamatos tanulds és tanitds mellett. (Nemcsak a bels6 érintettekkel, hanem a kiilsékkel
szemben is.) Példaul fontosnak tartjak az tigyféledukaciot. (Véleményiink szerint a pénziigyi
szektorban ebben nagy lemaradds van.) Itt fontos megemliteniink a tanulé szervezetet.
A tanul6 szervezet egy olyan hely, ahol az emberek ,,folyamatosan kibontakoztatjdk ké-
pességeiket, beteljesitik valodi céljaikat, amelyek sordn tamogatjik a gondolkodds(mddok)
uj fajtdit és uj kozos vdagyakat valdsitanak meg, tehdt olyan szervezetek, amelyekben az
emberek megtanuljdk, hogyan tanuljanak egyiitt.” (Senge 1990 13. old). Azt gondoljuk,
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hogy ezen szemlélet elsajatitasa nagyon fontos, szinte nélkiilézhetetlen ahhoz, hogy egy
szervezetre azt mondhassuk, hogy agilis szemlélettel rendelkezik. A tanulé szervezetek
Senge altal kifejtett 6t alapelvének mindegyike nevezhetd agilisnak. A masodik diszciplina
példaul, hogy a szervezetet alkoto egyének személyes szinten is torekedjenek a kivalosagra.
Itt el is jutottunk oda, mit jelent az agilitds egyéni szinten.

4.3. Egyéni szinti agilis értékek

A személyes szint(i agilitas azt jelenti, hogy az egyének maguk is agilisak, képesek
a folyamatos megujulasra és tanuldsra, a valtozdsokhoz valé alkalmazkodasra. Fontos,
hogy az egyéneknek lehetéségiik és akaratuk is legyen j otletek kezdeményezéséhez,
megvitatdsukhoz és az ebbdl kifejlodott projektek lelkes véghezviteléhez is. A pro-
aktivitds nélkiilozhetetlen eleme annak, hogy egy szervezet agilissa valjon. Az agilis
személyek nyitottak, és beliilrél fakadé kivancsisagot, érdeklddést mutatnak a tanulasra,
az Uj tapasztalatok megszerzésére. Ezenkiviil képesek elismerni, ha valamit nem tudnak,
mert nem kell félnitik ennek kovetkezményei miatt, ugyanis bizalmi, timogato légkérben
dolgoznak.

Ezen személyek tovabba nem dogmatikus, hanem pragmatikus hozzaallassal ren-
delkeznek. Mindez megmutatkozik a folyamatszervezésiikkben, a praktikdikban és az
eszkozeikben is. (Lasd az agilitds alsobb szintjeiben.) A munka soran képesek Gszinte
és konstruktiv, akar egyet nem értd kritikai visszajelzést is adni egymadsnak. Ezt segiti,
hogy a szervezet tagjai a hibazasra és kudarcokra tanuldsi lehetdségként tekintenek.
Nagyon fontos végiil, hogy az agilis szemléletti szervezetben az egyének az innovaciéra
és a megujuldsra nem kockazatként, hanem a tulélés zalogaként tekintenek.

Lathatjuk, hogy az agilis szemléletnek mind &sszvallalati szinten, mind egyéni
szinten meg kell valésulnia. Ugy véljiik, a vezetdk kiemelkedéen fontos szereplék az
agilitds szervezeti szintl megvaldsitasaban és ezen értékrend meghonositasaban, ezért
majd egy késébbi fejezetben roviden megvizsgaljuk, milyen egy agilis vezetd, illetve,
hogy mit jelent az agilis szervezetvezetés az ismert menedzsmentfunkciok szempont-
jabol. (Dobak - Antal, 2010)

5. Agilis vezetési és szervezési értékek

Az Agilis Manifesztd? négy alapértéket tartalmaz, amely szoros 6sszefiiggésbe hoz-
haté a jol ismert menedzsmentfunkciokkal: személyes interakciok elényben részesitése,
(jol) mtikodo szoftver, (erds) kollaboracio az tigyféllel, reakcio a valtozasokra. Ezen elvek
ugyan a szoftverfejlesztési ipardgra vonatkoznak, de kiterjesztheték mds iparagakra is,
ha némileg mogéjitk néziink. (Beck et al., 2001)
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5.1. Vezetés: személyes kapcsolatok

A személyes interakciok eldnyben részesitése a folyamatok, eszk6zok és a kotott
szabdlyok helyett. Ez azt jelenti, hogy egy agilitasra torekvé szervezetben fontosabb
az emberek kozott kialakuld bizalom és a szubszidiaritas elvének kialakitasa és fenn-
tartasa, mint a kotottség és a szabalyozott folyamatok a hatékonysag novelésének
érdekében. Ezen koriilményeket véleményiink szerint nem lehet egy autokratikusan
vezetett, erdsen formalizalt, centralizdlt dontéshozatallal rendelkez6 szervezetben
vagy csoportban kialakitani.

Ezek felszamoldsa nagy valtas tud lenni egy tradiciondlis szervezet életében, és igen
nagy batorsagot igénylé dontés a felsdvezetdk részérél. Ezt bizonyitja példaul, hogy
szamos kreativabb szektorban vagy munkakorben is példaul azt fizetik meg, hogy egy
munkavallal6 hany orat tolt az irodéban, és nem azt, hogy milyen feladatokat végzett
el, és ezzel mekkora értéket teremtett, pedig a munka jellegéb6l adéddan ez utdbbi-
akat kellene figyelembe venni az agilitas novelésének érdekében. Nagyfoku bizalom
sziikséges ahhoz, hogy egy vezetd szabad kezet adjon beosztottjanak, ezért utalnank
vissza az el6z6 fejezetben arra a részre, hogy agilis szemlélet nélkiil nehéz megbizni
az alkalmazottakban, az 6 képességeikben és elkotelez6désiikben.

5.2. Tervezés: ,,Miikod6 termék”

Fontos érték a ,,miik6dd szoftver az alapos dokumentacio helyett”, azaz dltaldnosan
leforditva a mikodd termék vagy szolgaltatas. Egy cég akkor tud sikereket elérni, ha
valoban megfeleld, az tigyfelek igényeire szabott terméket vagy szolgaltatast képes adni.
AlapvetGen az alapos dokumentacidval se lenne probléma, azonban fontos megérteni,
hogy ez nem lehet fokusz; a biirokratikus akadalyokat minél jobban le kell bontani,
hogy a termékfejlesztok vagy egyéb csapatok teljes figyelme az tigyfeleik (egy HR csa-
patnak is vannak tigyfelei: a munkatarsak) igényeinek, vagyainak folyamatos magas
szinvonalon valo kielégitését szolgalja, és a munkat ne jelentésekkel és adminisztrativ
eszkozokkel igazoljak, hanem tgyfeleik elégedettségével.

5.3. Ellenérzés: ,,Ugyfél-elégedettség”

A harmadik fontos érték a kollaborécid az tigyfelekkel a (szerzddéses) targyalasok helyett. Ez
az érték szintén majdnem minden szervezetre kiterjeszthetd. Arra van sziikség, hogy folyamatos
kommunikaciot és bizalmi kapcsolatot alakitsunk ki az tigyfeleinkkel, megbizéinkkal. Ez sokkal
hatékonyabbd teszi az egytittmiikodést, hiszen mindkét fé] 6riil. Ez egy B2C (,kiskereskedelmi”)
piacon miikodé szervezet szamara azt jelenti, hogy folyamatosan figyeli a visszajelzéseket az
tgyfelektdl, valaszol a kérdéseikre, egyéni igényeikre.

Biztositas és Kockazat e VII. évfolyam 3-4.szam | 59



AZ AGILITAS SZEREPE A BIZTOSITASI SZEKTORBAN

5.4. Szervezés: ,,Valtozasbol versenyelony”

A negyedik érték, amely szerintiink alegfontosabb, hogy egy szervezet reagaljon a valtozasokra,
ahelyett, hogy elére rogzitett terveket kovetne. Ez az érték feltételezi a tobbi harom meglétét is,
hiszen Gigy tudunk csak gyorsan reagalni a valtozasokra, ha idében felismerjiik ezeket, ehhez pedig
folyamatos és jol miikod6 tigyfélkapcsolatra van sziikségiink. Ahhoz, hogy reagalni tudjunk a
valtozasokra, hatékony belsé kommunikacidra van sziikségiink. A mai gyorsan valtozo vilagban
nincs id6 arra, hogy egy el6re pontosan elkészitett éves tervet valositsunk meg lépésrél lépésre,
hanem folyamatos értékelés, jratervezés és valaszlépés sziikséges. Ha valtozast tapasztalunk az
tizleti kornyezetben, szinte azonnal kell ra talalnunk egy helyes reakci6t. Sokszor pedig nem latjuk
el6re azt, mi fog torténni akdr csak néhany honap malva (jo példa erre a koronavirus miatti helyzet).

Azt gondoljuk, hogy az agilis modszerek és eszkozok a gyors reagalasi képességnek az elsajati-
tasat segitik, azonban ehhez sziikséges, hogy a valtozasokra lehetdségként és izgalmas kihivasként
tekintsen egy szervezet. A tagok kozt legyen jol kialakult bizalmi kapcsolat, olyan csapatszellem,
ahol a tagok rendelkeznek vallalkozéi szemlélettel, és minden eszkozitk megvan ahhoz, hogy ka-
matoztassak kreativ képeségeiket. Ehhez nagyon fontos, hogy megfelel6 vezetével rendelkezzenek.
A kovetkez6 fejezetben ezt az ugynevezett ,,agilis vezet6t” és agilis szervezést fogjuk bemutatni.
6. Az agilis vezet6

Agilis vezetéként egyidében kell a buzdité (enabler) és a rombold szerepnek (disruptor)
megfelelnie egy vezetének. (ldsd 2. abra) Ezt nevezi Simon Hayward agilis vezetési para-
doxonnak. (Hayward, 2018) Ez azt jelenti, hogy egy vezetdnek egyszerre kell rdkapcsolédnia a
vezetettjeire, azaz jobban megértenie dket, és engedni, hogy azok kiprobaljak sajat dtleteiket
és elképzeléseiket, ugyanakkor dolga az is, hogy lerombolja a vezetettjeinek negativ vagy
karos és elavult gondolatait, hiedelmeit az tizletrdl és a munkavégzésrél, amelyek cs6latast
okoznanak a csapat egyes tagjaindl. A vezet6nek fel kell tudni raznia vezetettjeinek gondol-
kodasat, idvozolnie kell az 4j 6tleteket és lehet6ségeket (akarhonnan szarmaznak azok), és
felboritania a status quo helyzetet. Ezzel tudja egy vezetd biztositani, hogy a szervezet vagy
csapat képes legyen a valtozo koriilményekhez gyorsabban alkalmazkodni.

2. abra: Agilis vezetési paradoxon

Buzdito (Enabler)

Rombolé (Disruptor)

v Agilitast tanul

v Vilagos irdnyokat tiiz ki v Digitélisan naprakész

v Empatikus és megbizhaté &+ v Megkérdéjelezi a status quo-t

v Felhatalmazza a csapatat v Uj gondolkoddasmddokat alkot
kilonboz6 feladatokra v Ismeri a fogyasztdi trendeket

v’ A csapattal dolgozik

Forrds: Hayward, 2018, 10. old.
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A buzdit6 oldalon a vezet6 olyan szervezetet alkot, amely képes valaszolni a gyorsan valtozo
tgytéligényekre és a versenytarsak viselkedésére. Ma mar az emberek nem egy cégnek szeretnek
dolgozni, hanem valamilyen célért, valamilyen felsébb okbol. (Hayward, 2018) Az agilis vezetok
figyelnek arra, hogy megadjak ezt az okot, és kittizzék a kovetend6 iranyt, ezzel motivaciot
adva csapatuknak. Arra buzditjak a csoportjuk tagjait, hogy a valtozasokra hatékonyan
vélaszoljanak. Ennek érdekében arra torekszenek, hogy a dontéseket a fogyasztéhoz a lehetd
legkdzelebbi szinten hozzak meg. Ehhez képesek lemondani sajat hatalmukrdl, illetve dontési
jogaikrol, és hajlandok azt atruhazni vezetettjeikre, még akkor is, ha azok el6szor elbuknak.
Az agilis vezet6k a bukdsra tanuldsi lehetdségként tekintenek, ezért kisérletezésre és a hatarok
feszegetésére biztatjak a beosztottjaikat. Az esetleges kudarcok ellenére lelkesedésiik, vizidjuk,
empatikus képességeik miatt a vezetettek hiteles vezetoként tekintenek rajuk.

Agilis vezetoként e Jridében kell a buzdit6 (enabler) és a
rombolo szerepnek g isruptor) megfelelnie egy vezetonek.

Mindekozben ezen vezeték felismerik a véltozas (szervezeti, tizleti, értékesitési stb.)
szitkségességét, amely mindenképpen uj alapokra fogja helyezni a szervezetet. Ezért
aktivan keresik a lehetéségeket, hogy 0j miikodési modelleket implementdljanak, és ne
maradjanak le a sajat iparaguk ,,Uber pillanatarol”.? Szeretik leépiteni a biirokratikus
miukodést, tamogatjak az 4j szervezeti formakat és mddszereket, és forszirozzak a
csapatban (tribe) gondolkodast.

Az agilis vezet6krol altalaban elmondhato, hogy energikusak, pozitivak a jovével
kapcsolatos varakozasaik, igen kreativak, és csapatuktdl is elvarjak, hogy gyorsan al-
kalmazkodjanak a kiils6 kornyezet valtozasaihoz. Fentiek miatt hajlandok magasabb
rizikot vallalni, kockdazatosabb projekteket megvalositani és ezekkel attoréseket elérni.

7. Agilis csapatszervezési elvek

Az agilitdsnak nem csupan szemléletmodja és értékei vannak, hanem bizonyos
szervezési modjai is. Természetesen ezek reflektdlnak az agilis szemléletmddra, kii-
16nbo6z6 agilis gyakorlatokra és eszkozokre, illetve kdlesonhatasban is dllnak ezekkel.
Azt gondoljuk, hogy ezen szervezési elvek azért dontdek, mert ebben mar jol mérhetd,
hogy egy szervezet mennyire agilis. Ha egy szervezet még csak az agilis eszkozoket (a
hagyma bels6bb halmazai) hasznalja, akkor maximum az elsé szintet érte el az agili-
tasban, mivel ezen eszkozok hasznalatanak eldirasa lehet egy szimpla (egyébként igy
akar kontraproduktiv) vezetdi utasitas is. Ha azonban agilis csapatszervezési elvek és
praktikak mentén szervezddik egy szervezet, az jol lathatd (akar mérhet§ is), ellenben
azzal, hogy a vallalatban mennyire megtalalhato, a szemmel és kiviilr6l nehezen ész-
lelhet6 agilis szemlélet (mindset).
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7.1. Projektcsoportosulas

Denning (2018) egyértelmtien definidlja kényvében, hogyan és milyen elvek mentén kell
szervezGdnie egy agilis szervezetnek. Els6 szabalya az agilitashoz a ,kis csapatok torvénye”
(The Law of the Small Teams). Eszerint kis, keresztfunkcionalisan megszervezett, autonémiaval
rendelkezd és 6nszervezésre képes csapatoknak kell alkotniuk a szervezetet, amelyek olyan em-
berekbdl allnak, akiknek ugyanolyan szemléletiik van. Ezen csapatok révid, fokuszalt (munka)
ciklusokban (short cycle) dolgoznak relative kis feladatokon, er8sen fokuszalva, és visszajelzéseket
kapva munkdjukra kozvetlentil az tigyfelektl vagy a végfelhasznaloktol.

Természetesen ilyen csapatok eddig is 1éteztek, s6t, a legtobb nagyvallalatban mindig meg-
taldlhatok voltak. Talan sokan részesei lehettiink palyank soran olyan projektcsapatoknak, ahol
a kommunikaci6 gordiilékeny volt, mindenki lelkesedett, ahol viszonylag nagy autondmiat
éreztlink, mint csapat egyiitt dontdttiink mindenr6l, ahol megbizhattunk egymasban, és ahol
szemtdl szemben megvitathattuk kiilonb6z6 nézeteinket. Egyszoval a csapat kozdsen és egyéni
szinten is ,.flow” allapotba kertilt. (Csikszentmihalyi, 1990)

Az agilis szervezés igazi nagy kihivasa, hogy hogyan lehet ezt az dllapotot egy szervezetben
konstans médon fenntartani és kiterjeszteni a szervezet egészére. Sokkal jobban jar egy szervezet,
haateljes szervezet ilyen csapatokbol all, és nem csak néhany ,.elit csapat” miikodik igy, mert egy
agilisan m(iko6do csapat munkajat (pl.: egy projekt-team) hatraltathatja a tobbi tradicionalisan
szervezett csapat (pl.: HR), mivel mashogy dolgoznak, és nem értik meg egymast, ha kiilonboz6
szemlélettel rendelkeznek (Denning, 2018). Azonban teljes mértékben agilissd alakitani egy tra-
dicionalis szervezetet nagyon nehéz feladat, és eddig igen kevés tanulmany jelent meg a témaban
(pl.: Brosseau et. al., 2019)

Az agilis szervezés kozponti eleme tehat az agilis csapatokon keresztiili mikodés. Hogyan,
milyen elvek mentén miikédnek ezek? Eldszor is a csapatok kis munkacsomagokon (small batches),
jol lebontott, de nmagaban is értelmezhetd, a felhasznaloknak értéket teremté folyamatokon,
projekteken dolgoznak. Ennek az elvnek az alkalmazasaval a haladds még nagy és komplex
projektek esetében is lathato.

Ezen csapatok 2-3-4 hétig dolgoznak valamin, legkésSbb ennyi id6 utan kozvetlen visszajelzést
kapnak munkéjukrol. Mig mas cégek nagy projekteket buknak el azért, mert tal sok ismeretlen
és valtozo volt egy-egy projektben, addig az agilis szervezetek kis csapatai révidebb ciklusokban
dolgoznak, kisebb feladatokon, gyors visszajelzést és validaciot kapva munkajukra. Ezt ugy kell
elképzelni, mintha egy nagy és lassu csatahajo helyett sok kis, gyors naszadunk lenne, amelyek
sokkal jobban reagalnak a csata eseményeire. (Denning, 2018)

7.2. Projektnormak
Ezen kis csapatok keresztfunkcionalisak, azaz tagjaik kiilonboz6 tertiletek szakértdi, ami

lehet6vé teszi szamukra, hogy ne kelljen sokszor ,kiilsés” tanacsadot bevonni a munkaba.
A csapatok (team), néhany helyen csoportnak (group) vagy angolul ,,squad”-nak nevezett
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egységek, az 6kolszabaly szerint hét plusz/minusz két f6bdl dllnak, ugyanis ennél nagyobb csoport
mar nem tudna eredményesen egyiitt dolgozni. (Denning, 2018)

Ezen csapatok szamara biztositani kell az autondmiat. Ha egyszer egy ,,révid munkaciklus”
iranyat a vezetés kijelolte, utdna nem szabad beleszolnia és iranyitania a csapatot, hiszen ez
felesleges adminisztracios terheket és a munka megzavarasat jelentené. Ha egyszer egy ilyen
rovid ciklus elindult, akkor onnantdl az iranyitas a csapaté.

Fontos szabaly a kis csapatok mikddésére nézve, hogy a kijelolt feladatnak vagy eredménynek
ténylegesen és 100 szazalékban készen kell lennie. (Nagy szervezetek sokszor azért nem képesek
gyorsan reagalni, mert sok idejitk megy el olyan projektekre, amelyek ,,majdnem készek”, de nem
teljesen, ezért aztan hozzdadott értékiik sincs.) A feladat kijelolése és méretezése (tehat, hogy az
kellden kicsi legyen), és a ,,kész” allapot pontos definialasa ezért kulcsfontossagu.

7.3. Projektkommunikacio és transzparencia

Masik nagyon fontos tulajdonsaguk ezeknek a csapatoknak, hogy teljes mértékben atlathatéan
dolgozzanak. Minden tag minden pillanatban legyen tisztidban azzal, hogy hol tart a teljesitésben
a csapat, ki mit csindl az adott napon, és hogy mikor minek kell jonnie. Ezeket segitik az olyan
eszkozok, mint a reggeli, fix idében tartott altalanos statuszmegbeszélés, vagy a mindenki
szamara atlathato offline tabla, amelyen jel6lve vannak a folyamatok.

Tovabba a ciklus végén nagyon fontos, hogy az elkésziilt produktumrdl érkezzen kozvetlen
visszajelzés a végfelhasznalotdl (akar kiils6, akar belsd is legyen az), illetve, hogy a csapat
visszatekintsen a ciklus soran végzett munkajara, tanuljon a hibakbdl, és kovetkeztetéseket
vonjon le a jovére vonatkozoéan.

7.4. Csoportkohézié

Végezetiil az egyik legfontosabb mérészam az agilis csapat megitélésekor, hogy a
tagok mennyire élvezik a munkat ezekben a csapatokban. Ez meglepd lehet, hiszen a
tradicionalis menedzsmentben altaldban olyan szavakat haszndlunk, hogy ,eredmé-
nyes” (efficient) vagy ,hatékony” (effective). Azonban azt gondoljuk, hogy hosszu tavon
az a csapat tud magas hozzaadott értéket adni, amelyben a tagok jol érzik magukat,
ahol lelkesednek azért, amit csinalnak, és szivesen teszik a dolgukat. (Nem mellesleg
ezen munkahelyek igen vonzok a fiatal tehetségek szdmara). Mire van sziikségiik a
csapatoknak, hogy oromteli legyen a miikodésiik, és jol, magas hozzaadott értéket
eléallitva dolgozzanak?

Meglepé modon nem azok a csapatok teljesitenek a legjobban, ahol az egyének
kvalitdsainak aggregalt 6sszege a legmagasabb. Egy Google-nal végzett kutatas alapjan
6t dinamikai kulcstényez6t azonositottak, amely megtaldlhaté a legjobban miikodé
csapatokban. (Rozovsky, 2016)
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1. Pszicholdgiai biztonsag, azaz, hogy a csapat tud-e bizonytalansag és zavar nélkiil
kockazatot vallalni.
2. Megbizhatdsag, azaz, hogy a csapat tagjai szamithatnak-e egymadsra abban, hogy
mindenki id6ben és megfelel6 minGségben elvégzi a munkajat.
3. Struktura és egyértelmiiség, azaz, hogy a csapat céljai, szerepei és végrehajtasi
tervei egyértelmuek-e.
4. A munka értelme, azaz, hogy a csapat tagjai valami olyanon dolgoznak, ami
személyesen is motivdlja 6ket.
5. A munka hatasa, azaz, hogy alapvetden hisznek a csapattagok abban, hogy a
munkajuk fontos és hasznos masoknak.
Ezen kulcstényez6k meglétét sok minden befolydsolja, nagyon fontos, hogy milyen szemé-
lyiségti és kvalitast embereket tesziink egy csoportba. Ez taldn a legnehezebb feladat, mikor
létrehozunk egy 1j csapatot.

Az egyik legfontosabb mérdszam az agilis csapat megitélé-
sekor, hogy a tagok mennyire élvezik a munkat ezekben a
csapatokban.

Osszefoglalva tehét: az agilis csapat, amely alapvetd épit6kdve az agilis szervezeteknek,
sok mindenben eltér a klasszikus értelemben véve biirokratikusan mtikodo szervezetektol.

A 3. 4bran is lathatjuk a f6 kiilonbségeket. Mig a klasszikus szervezetek beliilre fokuszal-
nak, a meglévé folyamatokbdl és eszkozokbdl akarjak kihozni a maximum hatékonysagot
(ezzel értéket teremtve a tulajdonosoknak), addig az agilis szervezetek kifelé fordulnak,
Uj kihivasokat keresnek, és j problémakra adnak megolddsokat, igy értéket szallitanak
tigyfeleiknek.

3. abra: Tradicionalis vs. agilis csapat

/DjA

il <>\g/.g@/

Tradicionalis csapat

= Fentrdl lefelé tervezett

= Személyes
felelsségikorok

= Kevés interakcio

Agilis csapat

= Autonémiaval rendelkez6,
csapatfelel9sség

= Keresztfunkcionalisan szervezett

= Sok interakcio

Forrds: Denning, 2018, 15.0ld.
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8. A tradicionalis és az agilis szervezet kozotti eltérések a folyamatszervezésben

A kévetkez6kben megvizsgaljuk, milyen modszerei vannak az agilis projektmenedzsmentnek
és kozelitési mddnak. Ahhoz viszont, hogy megértsiik, miben kiilénbozik az agilis folyamatszer-
vezés és megkozelités a hagyomanyostol, illetve mindez hogyan valésul majd meg a gyakorlatban,
szitkségesnek latjuk a tradicionalis miikodés bemutatasat is.

8.1. Projektmenedzsment
Vessiik most 6ssze a tradicionalis és az agilis projektmenedzsment elveit.
Tradicionalis projektmenedzsment

»A projektmenedzsment elveit a kiilonbozé ipardgakban, illetve dllami szinten is
alkalmazzak, mivel a vezetdk felismerték, hogy vdllalatuk egyre inkdbb projektek altal
vezérelt szervezetté alakul at.“ (Verzuh, 2006, 17. old.) A kdnnyebb megértés érdekében
rogton az elején definialjuk a projektet. ,A projekt olyan feladatok vagy tevékenységek
sorozata, amelyeknek konkrét célja, meghatdrozott kezdési és befejezési datuma van,
forrdsokat fogyasztanak, bizonyos koltségvetéssel rendelkeznek és tobbfunkciésak.” (Sar-
kar - Locatelly, 2017, 5. old.) A vilag folyamatos valtozasaira a vallalatok innovéacioval
(termék, technolégiai stb.) igyekeznek reagalni, ami egyben 4j projektek inditasat is
jelenti. Elkeriilhetetlenné valik emiatt ezeknek a projekteknek az 6sszefogasa és ko-
ordinalasa. Projektmenedzsmentet alkalmazva a vallalatok komoly gazdasagi elényre
tehetnek szert azokkal a versenytarsakkal szemben, amelyeknek a méretgazdasagossag
vagy a hatékonysag hatarozza meg a mikdodését, ugyanis a projekt lehet6vé teszi a
valtozasok gyors lekovetését. A projekt sikerességét mutatja tovabba, ha rendre szem
eldtt tartjak a projektmenedzsmentben haszndlatos acélharomszog elemeit (hatokor,
id6, koltség, mindség, lasd 4. abra), illetve ha mar rogton a projekt kezdetekor minden
abban részt vevé (megrendeld, menedzser, projektteam) szaméra egyértelmiek és
elfogadottak a projekt céljai, valamint a projekt teljes folyamatara kiterjedd koltség-,
id6- és er6forrasterv késziilt az induldst megel6zéen. A projekt futasanak ideje alatt
pedig elengedhetetlen az allandé és eredményes kommunikaci6 (hivatalos vagy akar
informalis modon), a folyamat alapos dokumentacidja, a menedzsment tamogatasa,
azaz a projektkornyezet biztositdsa és a projektcsapat tagjai feladat- és felel3sségkorének
meghatdrozasa, illetve a hatokor kovetése és az abban torténoé valtozasok megértése.
A projekt lezdrasa is akkor torténik meg, amikor a megrendel6 elfogadja a terméket.
Ekkor ajanlott a kotelez6 adminisztrativ feladatokon tul kiértékelni a teljes projek-
tet, amibdl tanulni és fejlédni tudnak mind a projektben részt vevok, mind pedig a
vallalat. (Verzuh, 2006)
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4. abra: Acélharomszog

Fékusz
(Tulajdonsdgok/Funkcionalitds)

Minéség

Eréforrasok Utemterv
(Koltség/Koltségvetés) (1d&)

Forrds easyprojekt.hu
Agilis projektmenedzsment

Az agilis projektmenedzsment ezzel szemben vagy éppen ezt meghaladva el6térbe
helyezi az Agilis Kialtvanyt (Beck et. al., 2001) és az agilis szoftverfejlesztési elveket,
és azok mentén kivdnja megvalositani a kitlizott projektet. A projektteam a projekt-
menedzser személyes megkeresése helyett 6nszervez6dé mddon alakul meg, tagjai
tallépnek az acélharomszog szamukra korlatozo elemein. Fontos szempont, hogy a
kornyezet valtozasara agilis modon, azaz minél gyorsabban reagaljanak, ezért nem kotik
magukat szorosan az eredeti fékuszhoz: a megrendeld folyamatosan valtozé igényei
szerint fejlesztik személyre szabottan a terméket, csak a forrasok és az id6 jelenthet
korlatot. A hatékony mikddést és a minél rendszeresebb szallitast tovabba a formalis
kommunikacié és mas projektet lassitd teendd (részletes dokumentacio, szolgaltatasi
szinti megallapodasok) mell6zésével érik el. (Sarkar — Locatelly, 2017)

8.2. Kozelitési modok

A projektmenedzsmenten belill harom kozelitési médot, munkaszervezési mod-
szert kiilonboztetiink meg jelenleg: a tradicionalis kozelitési modot, a kritikus lancot
és az agilis kozelitési modot. A kritikus lanccal, amely szintén tradicionalis alapokon
nyugszik, ebben a dolgozatban nem foglalkozunk, mert egyrészrél széles korben nem
elterjedt, a kés6bbiekben sem lesz relevans, illetve a tradiciondlis és az agilis megko-
zelités Osszehasonlitdsa jol szemlélteti majd a hasonldsagokat és a kiillonbozéségeket.

Tradicionalis kozelitési mod

A projektmenedzsment egyik legismertebb megkozelitése a tradiciondlis, azaz a
waterfall (magyarul: vizesés) mod. Taldlo a neve, jol irja le a folyamat miikodési elvét,
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a szekvencialis megkozelitést: ahogyan a viz esik le a kiallg sziklakrol, ugy kovetik
egymast a projektek — akkor lépnek az egyik szakaszbdl a masikba, amikor az el6z6
mér befejez8dott. Ot szakaszbdl all: a Kovetelmények fazisban dsszegytjtik az dsszes
igényt és specifikaciot, amelyek az alapjat képezik majd a Tervezés szakasznak, ahol
a rendszermegoldasokat részletesen kidolgozzak. Ezek mentén kezdddik el a Megva-
l6sitas fazis, majd, amikor ez befejez6dott, 1ép a projekt a Hitelesités szakaszdba, ami
a termék tesztelését jelenti. Végiil a projekt zar6 szakasza a Karbantartds, amikor a
hibak javitdsa, valamint terméktamogatas (support) torténik. Ennek a szakasznak a
végén kapja meg az tigyfél a terméket, ami jol mutatja a waterfall folyamat merevségét.
Mivel a szakaszok kozott nincsen visszacsatolasi lehet6ség egy korabbi szakaszhoz,
menet kozben nehezebben lehet modositani az eredeti specifikdcion (scope change),
igy amennyiben valtozna a megrendel6 igénye, azt mar csak formadlis aton, teljes
kord dokumentacioval vagy egy teljesen Uj projekt keretében lehetne megvaldsitani,
megannyi eréforrds (4jboli) bevonasaval. (Sarkar — Locatelly, 2017)

Agilis kozelitési mod

A szervezeti agilitast, az agilis termékfejlesztést és a munkavallalok agilis mun-
kavégzését kiilonb6z6 mddszertanok és eszkozok segitik eld, amelyek a kiillonbozé
teriileteken teszik hatékonyabba a mindennapi munkat. A célkittzéstol kezdve egy
Uj termék kialakitasan keresztiil a termékfejlesztésig, mindenhez talalunk megfeleld
segitd eszkozt. Ezek kozil most azokat mutatjuk be, amelyek a biztositotarsasagnal
nagy mértékben segithetik a mindennapi munkat.

Scrum

A Scrum modszer lényege, hogy a komplex nagy feladatot kicsi, szallithat6 elemekre
osztjuk, azokat priorizaljuk, és kis mérett, keresztfunkciondlis csapatokkal megva-
16sitjuk. A rendelkezésiinkre dll6 id6t fix ciklusokra bontjuk (sprintek), amelyeknek
a végén leszallitjuk az adott iteracidra tervezett inkrementumokat. Ezt integraljuk
a nagy feladat egészébe, illetve javitjuk és fejlesztjiik folyamatainkat, az elkésziilt
produktumokat teszteljiik és jovahagyjuk, valamint ujraértékeljiik a prioritasokat az
eddigi tapasztalatok alapjan. Mig a waterfall tipusua tradicionalis termékfejlesztésnél
nincs lehet6ség a produktum egy-egy funkcidjianak tesztelésére és jovihagyasara a
»Kivitelezés” fazis lezarulta el6tt, addig a Scrum mddszertanban meghatarozott kis,
szukitett fokuszu feladatok lehetéséget adnak erre. (Kniberg - Skarin, 2010)

A teljes folyamat jol strukturalt - a modszer szerepkoroket hatdroz meg, és jol
definialja a megvaldsitas minden egyes 1épését is. A szerepeket két nagy csoportra
oszthatjuk: diszndkra és csirkékre, amelyeknek kapcsolatat, viselkedését és hozzaallasat
a feladathoz, az alabbi vicc irja le leginkabb:
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A diszné és a csirke mennek az utcan. Egyszer csak megszolal a csirke:

- Te, nyissunk egy éttermet!

Mire a diszné:

- Jo otlet, mi legyen a neve?

A csirke gondolkozik, majd azt feleli:

- Nevezziik Sonkdstojdsnak!

Erre a diszné:

- Nem tetszik valahogy, mert én biztosan mindent beleadnék, te meg épp hogy csak részt
vennél benne.

(Angol vicc forditasa)

A Scrumban a disznok kozé tartozik a terméktulajdonos (Product Owner), a fejlesztécsapat
(Project Team) és a moderator, azaz a scrum mester (Scrum Master). A terméktulajdonos
feladata a megrendeld képviselete, a termékkel kapcsolatos részletes funkcidlista (product
backlog) leirasa és priorizalasa, valamint a kovetelmények, inkrementumok meghatarozasa,
majdan el(nem)fogadasa. A fejlesztécsapat egy 6nszervezddd, keresztfunkcionalis csapat,
amely maga hatarozza meg a modjat, hogyan készit és szallit a backlogbdl inkrementumokat.
Bér a csapat tagjai a projekten belill dolgozhatnak a sajat szakteriiletitkon - alkalmazva a
specialis tudasukat —, a mddszer lehetvé teszi, hogy az inkrementumok sikeres szallitasat
szolgalva a tagok tullépjenek sajat szakteriiletiikon. Emiatt valosulhat meg az is, hogy a
felel6sséget nem a tagok vallaljak egyenként, hanem az egész csapatra harul. A harmadik
szerepkor végiil pedig a Scrum Master, aki a fejleszt6csapatot tdmogatja, mentoralja és
facilitalja. Feladata a Scrum keretrendszer szabalyainak betartatasa a csapattagokkal, a
projekt megvaldsulasat gatlé akadalyok elharitasa, valamint a csapat megovasa a kiils6 karos
tényez6ktol, hogy a csapat tagjai a Scrumban meghatarozott feladatra koncentralhassanak.
Utébbira példa, amikor a Scrum Masternek fel kell oldania azt a konfliktust, amikor a
munkatdrsak Scrumon kiviili feladatai miatt er6forrashiany (idéhiany vagy prioritasbeli
kérdés) 1ép fel. (Schwaber - Sutherland, 2017)

A Scrumban a csirkék szerepét toltik be a felhasznalok, visszajelzéseikkel segitik a ter-
mékfejlesztést, az tizleti szerepldk, akik lehetévé teszik a projekt létrehozasat, és akiknek
a haszna a termék sikeres értékesitésébdl szarmazik, valamint a menedzserek, akiknek a
feladata a projekt munkakérnyezetének biztositdsa. Ok nem részei a Scrum folyamatnak,
ennek kovetkeztében felel6sségiik sincs.

A Scrum folyamata a kovetkez6képpen alakul: a terméktulajdonos priorizalja a backlogot,
amibdl a FejlesztGcsapat a sprint megtervezésekor kivélasztja a kovetkezd ciklusban meg-
valositandd elemeket (sprint backlog), majd elkezdddik azoknak a megvaldsitasa, a sprint
idészaka. A csapat a Scrum Master vezetésével minden nap elején (fix helyen és id6pontban)
stand upot tart (daily scrum), illetve idével megkezdddik a kovetkezd iteracio elokészitése
(backlog refinement). A sprint végén kétféle értékelést tart a csapat: egyrészrél bemutatja
az inkrementumokat a terméktulajdonosnak (sprint review), amiket elfogaddsuk esetén
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beépitenek a termékbe, illetve 6nértékelést végeznek (sprint retrospective) a folyamatok
fejlesztése és a gyengeségek kikiiszobolése végett. (Schwaber és Sutherland, 2017) (lasd 5. abra)

Talan a Scrum modszeren szemléltethetd leginkabb az agilis projektmenedzsment szabad-
saga, hiszen a Fejlesztdcsapat addig iterdl, ameddig a megrendel6 elvarasainak nem felel meg a
végtermék, vagy ameddig az a koltségeket fedezni tudja. Sokszor a folyamat kozben a fokusz is
valtozhat, ami Gjabb id6t és forrasokat igényelhet. Amennyiben nincsenek rogzitve a rendelkezésre
allo egységek, addig — bar agilis termékfejlesztést hajtunk végre, és a végs6 termék mindsége is
garantalhat6 — nem lesz hatékonyabb mas nem-agilis modszernél.

5. abra: Sprint folyamat

[ ] Scrum
mester
Termék-
tulajdonos . Backlog
o SprlnF tervezés
Termek @R 2-4 het
backlog
— Sprint Csapat Sprint
— tervezés 7+-2 attekintés
= :
— Sprint m Vissza- |4 =
a—— backlog tekintés : -
| E—!

Termék- “
névekmény .’

Forrds: ProMan Consulting, 2019
Kanban

A Kanban (Japanbdl ered, magyarul kartyat vagy tablat jelent) egy pull mddszer, a
Just-in-Time rendszer alapja, amely koltségcsokkentési és optimalizacios célokbdl meg-
hatdrozza, korlatozza a folyamatban a végrehajtas alatt all6 feladatok (work-in-progress,
azaz WIP) szamat. Vizualizalasat a Kanban-tabla segiti, amely tartalmazza a teljes
munkafolyamatot és az adott fazisokhoz tartozo feladatszamkorlatokat. (lasd 6. abra)
Ez teszi lehetévé, hogy az 6nszervezddd csapat ne vesszen el a sok feladat kozott, és csak
akkor kezdjen uj feladat elvégzésébe, amennyiben a kovetkezd fazisban felszabadult egy
hely, ezzel is meggatolva a tultermelést. A Kanban egyszerti rendszer, ugyanakkor elsa-
jatitasa és alkalmazasa nagy onfegyelmet igényel. Viszont, ha sikeresen véghez vissziik,
folyamatainkat és a rendszert is optimalizalni tudjuk a kiilonb6z6 mérészamok mentén
(pl. atfutasi id6). Kanbant leginkabb az IT, a HR, az értékesités és a gyartas teriileten
alkalmazunk. (ProMan Consulting, 2020)
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6. abra: Kanban-tabla

Teendé Fejlesztés Teszt | Release Kész!
5 3 3

L'E_'Jlj
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Forrds: Kniberg - Skarin, 2010, 20. oldal

Bar ugy tinhet, hogy a Kanban és a Scrum kézott nagy eltérések vannak (pl. miga Scrumban
a WIP indirekt mddon keriil meghatdrozasra (sprintenként), addig a Kanbanban kozvetleniil
korlatozott; Scrumban priorizalt termék backlog, Kanbanban a priorizalds opcionalis, stb.),
mégis hasonléak (pl. mindkettdnek a korai és gyakori szallitas a célja; mindketté dnszervez8d6
csapatokon alapszik), s6t kiegészitik egymast, és egyiitt is alkalmazhatoak (pl. egy sprintben
alkalmazzuk a Kanban-tablat). Ezt nevezziik Scrumbannak, amely szintén népszerti az agilis
modszereket alkalmazo véllalatoknal, csapatoknal. (Kniberg — Skarin, 2010)

Design Thinking

A Design Thinking olyan eszkoz, amely 4j aspektusbol segiti a vallalatokat egy termék/
szolgaltatas kialakitdsa vagy fejlesztése soran. A 7. abran jol latszik, a startupok 42 szézaléka
azért megy cs6dbe, mert nem térképezik fel elére, hogy valos piaci igény mutatkozik-e az otletiik
irant. A Design Thinking ezt elkeriilendd a fogyasztoi igényeket helyezi a fokuszaba, igy probalja
csokkenteni a piaci bukas esélyét.

7. abra: A startupok bukasanak 20 leggyakoribb oka (részlet)

101 startup cséd utani elemzése alapjan

Forrds: cbinsights.com

A Design Thinking folyamatat harom fazisra lehet osztani. (lasd 8. abra) A kezdeti Inspiracio
fazisban a célcsoport fogyasztoinak problémaival kapcsolatos empatia, a megértés az elsddleges
feladat. Meg kell hatdrozni az elérend6 célt, amelynek alapjan protoperszonakat hozunk Iétre, ezen
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keresztiil tanulmanyozni lehet a potencialis tigyfeleket és problémaikat. Ezeket a betekintéseket
tovabb mélyithetjiik storyboard és journeymap elkészitése altal, azaz abrazoljuk, hogy a felvazolt
protoperszonak jelenleg hogyan oldjak meg a problémadikat a piacon jelen 1évé versenytars
termékekkel, illetve a fogyaszto milyen f6bb szakaszokon megy végig a problémafolyamatban.
Ezek alapjan lehet kialakitani sajat lehetdségeinket, hogy aztan a masodik, Fogalomalkotas
fazisban elkezdddhessen az dtletelés. Otleteket és megolddsokat generalunk, amelyekbdl a
legjobbakat kivalasztjuk és kidolgozzuk, sajat storyboardot hozva létre. A legvégén a Megvalo-
sitas fazisban a megsziiletett 6tleteket megvaldsithatdsag és hozzaadott érték szerint egyarant
priorizaljuk, létrehozzuk a termék/szolgaltatas prototipusat, ami mar életképes (minimum
viable product), és teszteljiik a célcsoporton. Az ebbdl szerzett informaciok alapjan lehet a
felmeriilé hibakat és gyengeségeket kikiiszobolni, illetve javitani, valamint meghatarozni
a termék értékajanlatat. A modszer hasznalatdanak zardsaként pedig osszegezziik ezeket a
tapasztalatokat, és dontiink a hogyan tovabbrol. (Mahmoud-Jouini et al., 2019)

8. abra: A Design Thinking folyamatanak alapmodellje

INSPIRACIO FOGALOMALKOTAS MEGVALOSITAS
® Otletelés
g Lehet&ségek Megolqalsok
© Kialakitasa generdldsa

Betekintés
Emberek és
kérnyezet Prototipus és

megfigyelése kisérletezés
2| Kihivasok
=3 < <
S |meghatérozasa

Forrds: Mahmoud-Jouini et al., 2019
OKR-rendszer

Az OKR-rendszer egy agilis célkezel6 keretrendszer, amely segit a vallalat stratégidjanak
kovetésében, noveli a fokuszt és az atlathatdsagot, valamint elGsegiti a cég és a munkatarsak
koz6s céljainak dsszehangolasat. Az OKR két részb6l tevodik 6ssze: ambicidzus, kvalitativ célok
(Objectives), illetve jol mérhet6, kvantitativ kulcseredmények (Key Results) meghatarozasabdl.
Mig az els6 esetben a ,,Mi a célom?”, utébbinal a ,,Mit kell teljesitenem, hogy elérjem a célom?”
kérdést kell megvalaszolnunk, amit megtehetiink a vallalati hierarchia minden szintjén. Vallalati,
team és egyéni szintli OKR-eket hatarozhatunk meg, amelyek az aldbbi ,,okos” (SMART) médon,
a kozvetlen felettessel kozosen keriilnek dsszeallitasra:

o Specific (konkrét): A célok egyértelmtiek, és iranyokat hataroznak meg, amelyek telje-

stilését a kulcseredmények tovabb pontositjak.
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o Measurable (mérhetd): A kulcseredményeket mérhetd adatok alapjan hatarozzuk
meg, amelyek alapjan kiértékelhetjiik a cél teljesiilését.

o Achievable (elérhet6): Az OKR-eket a rendelkezésre all6 id6 és eréforrasok tekinte-
tében kell meghatarozni. A céloknak ambicidézusoknak kell lenniiik, hogy a egyént
inspirédljak. Ebbdl is kovetkezhet, hogy egy 70-80 szazalékos iddszaki teljesitmény
mar jo eredménynek szamithat.

o Relevant (lényeges): Az OKR-eknek minden szinten illeszkedniiik kell a magasabb
szintl célokhoz, amelyek a véllalat stratégidjabol eredeztethetdk, és annak sikeres
megvalositasahoz vezetnek.

o Time-bound (id6hoz kotott): Az évet ciklusokra osztjuk., amelyek végén ellendriz-
ziik a kitizott célok teljesiilésének mértékét, illetve az uj ciklusra tj OKR-eket
hatarozunk meg. A kiilonboz6 szinteken eltéré hosszusaguiak lehetnek a ciklusok — mig
egy vallalati OKR-t akar egy évre is meghatdrozhatunk, addig a team/egyéni OKR-eket
altalaban negyedévente allitjuk ossze.

Amennyiben a kittizétt OKR teljesiilésének értékelésekor 50 szdzaléknal kisebb értéket ka-
punk;, at kell tekinteni a folyamatokat és a modszereket, és meg kell vizsgalnunk, hogy mi okozta
a nehézségeket. 90 szazalék feletti teljesités esetén pedig azt kell atgondolni, hogy nem volt-e
tulsagosan konnyen teljesithetd a kittizott cél. Ez esetben a kovetkez ciklusban ambiciézusabb
OKR-t kell 6sszeallitanunk.

Az OKR teljesen transzparens rendszer, mert egyrészrél nem valtoztathatunk iddszak kézben
sem a célokon, sem a kulcseredményeken, masrészrol pedig teljesen nyilvanos — mindenki latja
az Osszes OKR-t a vallalaton belill. Ez vilagossa teszi a munkatarsak szimara, hogy merre halad
a véllalat, illetve ezaltal konnyebben segithetiink a masiknak a céljai elérésében. Igy rdadasul
az is eléfordulhat, hogy egy cél tobb embernél vagy teamnél is megjelenik — valdszintileg mas
kulcseredményekkel.

Az OKR-rendszer nem alkalmas teljesitményértékel6-rendszernek, és nem is lehet soha ily
modon alkalmazni, hiszen a magunk elé kitliz6tt célokat mi magunk hatarozzuk meg, majd
pedig értékeljiik. (Maasik, 2018) Ugyanakkor éppen, emiatt motivaldan is hathat a sajat teljesit-
ményiinkre, hogy az adott ciklusban a sajat magunk altal kittizott célt valdsithatjuk meg.

A médszertanok és eszkozok osszehasonlitdsa

Megismerve a tradicionalis és agilis kozelitési modokat, talan legjobban egy sportbdl meritett
példan keresztiil lehet leirni a kozottiik 1évé legnagyobb kiilonbséget. Bar mindkettd csapat-
munka, de amig a vizesés mdd olyan, mint a valtofutas, addig a Scrum olyan, mint az amerikai
foci vagy a rogbi. Mig el6bbi esetben a csapattagok egymas utan futnak, és nem tudnak segiteni
a masiknak a jobb teljesitmény elérésében, addig a Scrumban - amely szakkifejezés a rogbiben
(diilekedésként lehetne forditani) — egyiitt jatszik a csapat, és tigy halad a kittizott cél felé, sza-
kaszonként (ciklusonkeént), ajbdl és Gjbdl csak a kovetkezo kis 1épést teljesitve, majd kiértékelve.
Ettdl fiiggetleniil a vizesés kozelités jelenleg még mindig az elterjedtebb, hiszen az agilis meg-
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kozelités még csak most van kialakul6félben. Nincsenek egzakt meghatarozasai, nem lehet még
pontosan definidlni. Fontos azt is megemliteni, hogy az agilis mddszertanok kiilonb6z6 célokra
alkalmazhatoak: mig a Design Thinking a ,, Milyen terméket fejlessziink?”, addig a Scrum vagy a
Kanban a ,,Hogyan fejlessziink terméket?” kérdésre adnak j vélaszt. Es mindezeknek ad keretet
az OKR, amely iddszakokra bontva meghatarozza a termék életutjat az Gtleteléstdl az élesitésig.

Bar mindketté csapatmunka, de amig a vizesés mdd olyan,
mint a valtéfutas, addig a Scrum olyan, mint az amerikai
foci vagy a rogbi.

9. Konklazio

Az agilitas felé nyitd vallalatok tobbsége az elején jar az agilis szervezetté valas utjan. Az agi-
litasi rétegek alapjan sokuk még csak a konny 1épéseket teszi vagy tette meg: az eszkozoket és
a folyamatokat, valamint a gyakorlatokat tanulja vagy gyakorolja. Ez a szervezeti agilitds, ez egy
képesség. Képesek vagyunk agilis médon reagalni a kornyezetiink valtozasaira. El van iiltetve a
gondolat a munkatarsaink fejében, rendelkezésre dllnak az eszkozok és modszertanok, de csak
addig vagyunk agilisak, amig ezeket hasznaljuk. Utdna kilépiink bel6le, és folyamatainkat az
eddig megszokott, hagyomanyos mddon valésitjuk meg. Ugyanakkor igyeksziink alkalmazni
az egyes agilis elemeket munkank soran, amibdl hibrid megoldas jon létre. Ahhoz viszont, hogy
szintet lépjiink, elengedhetetlen, hogy mi magunk, a kollégaink és a kérnyezetiink is teljesen
megértsiik és magunkéva tegyiik az agilis szemléletmoédot, hogy ez hatarozza meg a tetteinket,
dontéseinket, vezetési stilusunkat.

Az agilitas egy megoldas, de az agilissa valas egyben hatalmas és kockazatos kihivas is a
szervezetek szamara. Lehetdséget kinal arra, hogy nagy szervezetek is sikeresen valaszolhassanak
és alkalmazkodhassanak a valtozo vilag elkovetkezd kihivasaira, és biztositsak a hossza tava
fennmaradasukat, de ezzel egy id6ben, f6leg rovid tavon, az agilis atalakulds nagy eréfeszitéseket
és szemléletformalast kovetel meg.

I Az agilitas egy megoldas, de az agilissa valas egyben hatalmas
és kockazatos kihivas is a szervezetek szamara.

Nem kevés batorsagra van sziikség ahhoz, hogy egy kompletten 4j gondolkodast
és miikodési modot implementdljunk, raaddsul nem kaphatunk biztos receptet, amely
megmutatja A-Z-ig, hogyan valjunk agilissa. Mivel minden szervezet mas és mds, ezért
mindenkinek a sajat megoldasait és a sajat atalakuldsi utjat kell megtalalnia. Ez pedig
bizonyosan azt jelenti, hogy lesznek kudarcok, bukasok és tanacstalan pillanatok ezen
az uton, de véleményiink szerint hosszud tavon a legtobb szervezet szamara a tléléshez
elengedhetetlen, hogy agilissa valjon. Ehhez nyujtanak segitséget azok az 6kolszabalyok,
amelyeket fentebb bemutattunk.
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Szeretnénk megjegyezni: annak ellenére, hogy az agilitas ma nagyon ,trendi” hivdszo,
nem gondoljuk azt, hogy a vilag kiilonb6z6 kultaraiban és a gazdasag kiilonb6z6 iparagaiban
egyforman és sikerrel lehet agilissa valni. Véleményiink szerint néhany esetben a nagymértéka
agilitasra val6 torekvés kontraproduktiv is lehet, ezért nagyon alaposan meg kell fontolni, féleg
olyan piacokon, ahol a hibazas sokba kertilhet (pl.: az egészségiligyben), hogy mit, hogyan és
a szervezetnek mely teriiletein alkalmazunk ezekbdl a technikakbol és szervezési modokbol.

Kovetkeztetések a biztositasi szektorra nézve:

A biztositasi szektor szerepl6inek meglatasunk szerint mindenképpen agilissa kell valniuk,
hiszen termékeik ,virtualisak”, és az igények is gyorsan valtoznak. A biztositasi szerz6dések teljesen
digitalizaltak, hiszen az tigyfelek egy ,.igéretet” vasarolnak arra nézve, hogy baj esetén a karukat
megtéritik. Ha a kiskereskedelmi 6rias Amazon, amely sok termékkel kereskedik, technologiai
vallalatként tekint magara, annal inkabb igy kéne definidlniuk magukat a biztositoknak is.

Véleményiink szerint a tradicionalis biztositok a hirneviikkel és a beléjiik vetett bizalommal
tudnak szembe szallni feltdrekvd technologiai vallalatokkal a tavoli jovében. Azonban ha ezek a
véllalatok kell6 id6ben nem valnak technoldgia fokuszuva, akkor ez a versenyel6ny el fog tiinni,
hiszen a fiatal generaciok mar a Big Tech vallalatokban is megbiznak. A biztositoknak tehat
muikodésben példat kell venniiik ezen technoldgiai véllalatokrdl, melyeknek donté tobbsége
agilisan makodik.

Fontos megjegyezni azonban, hogy rovid tavon stlyos veszteségeket realizalhatunk, ha nem
vessziik figyelembe, hogy nincs még minden technoldgiara és innovaciora igény a magyar pia-
con. Tobb igéretesnek tling innovacio (pay as you drive, pay as you go technologiak) megel6zték
a magyar piac igényeit, ezért nem eredményeztek sikereket. Ezen kudarcok az anyagi veszteség
mellett azért is kdrosak, mert egy vallalat azt a kovetkeztetést vonhatja le, hogy felesleges ennyire
innovalni, és innovativ termékeket piacra vinni, ezzel pedig hosszt tavon mindenképp rosszul
jar. Ha azonban egy biztosité agilisabban tud miikodni, ezaltal gyorsabban kiszolgalni tigyfeleit,
és jelentdsen csokkenteni az 1j termékek megalkotasanak és piacra vitelének idejét, akkor olyan
képességre tesz szert, amellyel dinamikusan tud reagalni a piac valtozasaira.

Az agilitas még olyan tradicionalis ipardgban is ért el sikereket, mint a fegyveripar, autdipar
vagy a bankszektor (Saab, Barclays). Ezen példakbdl kiindulva hissziik, hogy a versenyszféraban
muikodé legtobb cégben sziikséges elinditani agilis projekteket, ezzel elindulva az agilitas atjan.

Ezazegyik els6 1épés, hogy elkezdjitk megtalalni azt, hogy nekiink mit és legféképpen hogyan
érdemes implementalni az agilis menedzsment tudastarabdl , ugyanis valdszintileg a valasz nem
az, hogy mindent és azonnal. Meg kell taldlni azt a ,,hibrid” mtikdési format, amelyben a mi
konkrét cégiink és annak kulttréja agilisabban, az tigyfeleinknek tobb értéket adva, ugyanakkor
zokkenémentesen és nem tul sokat kockaztatva tud mikodni.

Osszegezve tehdt: a szervezeteknek és legféképpen a cégek vezetSinek véleményiink szerint
az agilis szemléletmodot (hogyan tekintenek a szervezetre, annak céljara és tagjaira) kell el6szor
elsajatitaniuk, ugyanakkor parhuzamosan a cégen beliil projekteket inditani az agilitdsnak a
cikkben bemutatott minden halmazaban, hiszen ezek egymast erdsitve fogjak kifejteni hatasukat,
és teszik egyre inkabb agilissa a teljes szervezetet.
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HIVATKOZASOK

'Amazon, Apple, Google, Facebook, Microsoft

22001-ben kiadott ,Manifesto for software development” kidltvany, amelyet az agilis mozgalom hivatalos ,,nyit6” dokumentu-
mdnak tekintiink. (Beck et. al., 2001)

*Azt a pillanatot hivjuk igy, mikor egy Gj tizleti modell felvaltja az addig megszokottat, példdul a taxizast az Uber.

*Agilis menedzsment alatt értjiik az elméleti részben kifejtetteket, tehdt agilis szemlélet, vezetés, szervezés, praktikak és eszkozok.
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