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Szilagyi Zsuzsa

A projektmenedzsment kultura fejlodése — kiilonos tekintettel az agilis

projektmenedzsmentre

A dolgozatban targyalom a projektben valé gondolkodds megsziiletését ¢&s
elterjedését. Ravilagitok ennek a hibaira, amelyek a XX. szdzad utols6 negyedévében
jelentkeztek eldszor, amikor a technoldgiai, gazdasagi €s tarsadalmi valtozésok a
szervezeteket is jelentds valtozasra 0sztondzték. Napjainkra olyan kiszamithatatlan lett a
piac, hogy a kozéptavu projektek tervezési fazisaban a megrendelok még nem képesek
pontosan definidlni az igényeiket. A hagyomanyos projektmenedzsment pedig nem tud
mit kezdeni a megvaltozott igényekkel, modszertanabol eredden képtelen kelloképpen

gyorsan reagalni a piac rezdiiléseire.

Ez a tétel hivta életre 0j szemléletmdodként az agilis projektmenedzsmentet,
amelynek alapjait 2001-ben tizenhét szoftverfejlesztd fektette le az Agilis kialtvanyban. A
jobb rélatds érdekében az agilis elvek felsoroldsa utan bemutatom a Scrum
szoftverfejlesztési modellt, amely az agilis projektmenedzsment legkiforrottabb
keretrendszere. Ebben a fejezetben jol megmutatkozik, hogy hogyan hasznositéak az
agilis elvek a mindennapokban. Mivel elég jelentds szervezeti valtozast igényel a
modszertan bevezetése egy vallalatnal, ezért egyeldre nem sok magyar vonatkozasu
példat tudok kiemelni. De amelyeket mégis, azon cégek koziil 6t6t megkerestem egy
kérddivvel, melyben lényegében arra adnak valaszt, hogy milyen valtoztatasokra volt
sziilkség a bevezetéshez, illetve mennyiben javitotta a teljesitményiiket az ujfajta
hozzaallas. A témaban vald elmélyiilésben és a gyakorlati tapasztalatok adaptalasaban
Bocker Bedta, az Agilis Szoftverfejlesztok Egyesiiletének és a PMSZ agilis tagozatanak
alapito tagja segitett, aki rendszeresen tart tréningeket a valtoztatni kivano cégeknek.
Amely tréningekre sziikség van, hiszen a magyar mentalitastol eléggé tavol all ez a fajta
szemléletmdd, az alkalmazottak - s6t a vezetOk is - ,,agymosas” nélkiil kételkednek a
modszerben ¢és hajlamosak kompromisszumokat kotni a hagyomanyos rendszer javara,

amelynek az lesz az eredménye, hogy nem érik el a kivant teljesitményjavulast.

,,A bemutatott kutatomunka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-0001 jelii projekt részeként az
Eurdpai Unid tamogatasaval, az Eurépai Szocialis Alap finanszirozasaval valosul meg.”



Zsuzsa Szilagyi

The development of the culture of project management — especially the agile

project management

In my paper I will introduce the beginnings of the project focused thinking and it’s
permeation. | will reveal the mistakes of this method, which come up first time in the last
quarter of the 20™ century, when the technological, economic and social changes
challenged the different organizations. Nowadays the market is really unpredictable,
therefore during the planning phase of the mid-term projects the customers are not yet
able to define their needs. The traditional project management cannot adapt to the
changed demands, due to it’s methodology, which is not able to consider every changes

of the market fast enough.

This thesis was the reason why had basics of the new project management
approach formed by seventeen software-engineers in the Agile Manifesto in 2001. For the
better understanding | will enumerate the agile principles and after introduce the Scrum
software-engineering model, which is the most advanced framework of the agile project
management. During this phase the reader could see how we can use the basic agile
principles in our every day life as well. Due to the fact the implementation of this method
needs big organizational changes, | cannot mention many examples between the
Hungarian organizations so far, whom use this kind of the project management method.
But between the few organizations I’ve approached five with a survey: they answered
what kind of changes they had made to be able to implement the new project management
system and how had this new method improved their performance. Beata Bocker helped
me to get to know the topic better and to adapt the practical experiences to my paper — she
is one of the co-founder members of the Agile Software-engineering Association and the
agile section of the PMSZ. She regularly holds trainings for the companies, who would
like to implement the agile project management system. These trainings are very useful,
because the Hungarian mentality is far away from the aspect of the agile project
management. The employees — even the managers — are doubtful regarding the method
and they are inclined to make compromise to favor the traditional method, therefore they

cannot achieve the expected growth in their performance.

,»This research was carried out as part of the TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONY-2010-0001 project
with support by the European Union, co-financed by the European Social Fund.”
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1. BEVEZETES

Témavalasztas

Vezetési, szervezési és szervezeti problémak mindig is 1éteztek. Ilyen volt példaul az
egyedi, komplex feladatok elvégzése - Urkutatds és a katonai-védelmi rendszerek
fejlesztése -, melyre sem az operativ, sem a stratégiai menedzsment nem kinalt

megoldast. Erre sziiletett meg a projekt fogalma az 1950-es években.

A technologia, gazdasagi, illetve tarsadalmi valtozasok azonban ezutan még nagyobb
lendiiletet vettek, - a legjelentdsebb technologiai Ujitds taldn a szamitastechnika
megjelenése volt -. Ekkor a projektek a stratégiai célok megvaldsitasanak eszkozeivé
valtak. Ezért fontos volt az, hogy lefektessék a projektmenedzsment elméleti alapjait. A
gyakorlati alkalmazassal egyre konnyebbé valt az altalanositas, egyre egyértelmiibb
szabalyok ko6zé szoritottdk a projekttevékenységeket, ezzel egyre merevebbé téve a

modszertant.

Viszont napjainkra ez a rugalmatlansdg éppen, hogy gatld tényezd lett, hiszen a
valtozasok a mindennapjaink részévé valtak. Ezek ellen nem szabad kiizdeniink, hanem el
kell ezeket fogadnunk, és lehetévé kell tenniink azt, hogy a leheté leggyorsabban tudjunk
rajuk reagdlni. Nem szabad a megrendel6t okolni, hogyha hetente véltoznak az igényei,
hiszen a piac maga is hasonld gyorsasaggal valtozik, egyszerlien kiszdmithatatlanna valt.
A hagyomanyos projektmenedzsment nehezen birkdzik meg a valtozasokkal, ez
legf6képp a kutatasi és fejlesztési projekteknél mutatkozik meg, amelyeknél mar teljesen
felesleges megtervezni az egész fejlesztési fazist, hiszen lehet, hogy a folyamat outputja
mar a piacra keriilés pillanatdban elavultnak fog szdmitani. Gondoljunk csak arra, hogy
ma milyen gyorsan kapkodjuk a fejiinket, példaul a mobiltelefonok vagy a szadmitdogépek
yj funkcioinak megjelenésekor. Ezeket a felhasznaloi igények felmeriilésekor azonnal be
kell épiteni a termékbe, ha azt szeretnénk, hogy a végeredménnyel valoban elégedett

legyen a megrendeldnk.

Ezt ismerte fel tizenhét szoftverfejlesztéssel foglalkozd, a ,,pehelysulya
modszertanokat™ képviseld ember, €s megoldasi alternativaként 2001-ben lefektették az
uj személetmdd, az agilis projektmenedzsment alapelveit. De ennek bevezetésével

kapcsolatban felmertil a kérdés, hogy vajon minden vallalat képes valtani?



2. PROJEKT DEFINICIO

A projekt, mint az élet minden teriiletén megjelené tényezo

,,a sikert azzal biztosithatjuk a leginkabb, hogy a feladatokat szervezett modon hajtjuk

végre.’

/Ram Charran és Larry Bossidy, bestsellerirok/

2.1. A projekt fogalma, fazisai, sikertényezoi

Mindenképp érdemes egy definicidval bevezetni a projekt leirasat:
,»A projekt:
- konkrét célok és eredmények érdekében;
- adott id6-, koltség- és erdforras korlatok kozott;
- meghatarozott mindségi és teljesitménykovetelmények mellett;
- lehet6leg minimalis ,,vagyonelem” (illetve er6forras) felhasznalasaval;
- elfogadhato kockézati szint mellett, és
- valamilyen egyértelmiien definidlt ,termék” (Iétesitmény, szolgaltatds,
innovéacios rendszer, stb.)
létrehozasara  iranyuld  tevékenység  (illetve  egymadssal  Osszefiiggd

tevékenységsor).” (Papp [2002] 22. 0.)

Hogy jobban 0ssze tudjuk hasonlitani, hogy egy szervezeten beliil mely feladatokat is
nevezziik projektnek, érdemes a rendszeresen végzett tevékenységeket (tehat a nem
projekteket) is definialni. Ezek teljesen ellentétes jellemzdkkel birnak:

- nincs hatarozott lezarasuk;

- 4ltalaban nem egy oOtletet fejlesztenek tovabb, hanem egy szervezeti belsd,
operativ sziikséglet hozza létre Oket;

- segitségiikkel a szervezetek hasonldo — sokszor egyforma — szolgaltatast vagy

terméket nyljtanak ligyfeleiknek. (Verzuh [2006])
A projekteknek 4 fazisat kiilonitjiik el:
1. Koncepcidé: Az oGtlet bemutatdsa a szervezetnek. Itt alakul ki a projekt

megvaldsitasa iranti elkotelezettség. Egy atfogd tanulmanytervet kell késziteni



arrol, hogy a szervezet képes lehet-e a projekt véghezvitelére, elfogadhatoak-e
szdmara a megrendeld feltételei.

Tervezés, szervezés: Ha a szervezet vallalja a kivitelezést, részletes tervet kell
kidolgoznia arra vonatkozdan. Ekkor kell kijeldlni a projektmenedzsert.
Végrehajtas (realizalas): A tervek megvalositasa, a kivitelezés ellendrzése.
Kozben a felsGvezetés és a vevd folyamatosan informalasarol is gondoskodni kell.
Befejezés: A projektjelentések elemzése, melyekbdl lesziirhetd, hogy mennyire
voltak sikeresek az alkalmazott modszerek, milyen volt a team teljesitménye
(tagonként is), €és hogy kik voltak a megbizhatd partnerek (beszallitok,
alvallalkozok) a kivitelezés soran. (Lockyer-Gordon [2000])

A projekt 5 sikertényezdje:

1.

4.
5.

Egyetértés a projektteam, a megrendelok és a menedzsment kozott a projekt
céljait illetéen (veszélyezteti a projekt sikerességét, ha nincs vildgosan definialt

célja, vagy ha nem minden érintett ugyanazt szeretné elérni)

Egy olyan terv megléte, mely megmutatja a teljes utat, és egyértelmiien megjeldli

a felel6soket

Alland6 és eredményes kommunikacid a projektben érintett emberek kozott

(elobb megegyeznek a célokban, majd elérik dket, ha ez a tényezd adott)
Szabalyozott hatokor

A menedzsment tamogatasa (Verzuh [2006])

Emellett elengedhetetleniil fontos egy jo vezetd, a projektmenedzser. O rendelkezik

azzal a képességgel, hogy meg tudja allapitani egy feladatrdl, hogy mennyire fontos

1. abra: A projekt érintettjei

és mennyire siirgds, €és ennek
megfelelden a legfontosabb és a
legsiirg6sebb feladatokat végzi el
o (gytél végfelhasznald leghamarabb. llletve nem hagyja,

csapal”
Projekimenedzser J
fontos feladatok megel6zzék a

Mindségi garancia Projektkoordinator fOI‘lt oS de kevésb é sﬁrgé S
b

feladatokat. (Hobbs [2011])

hogy a siirgds, de nem annyira

A PROJEKTEN

Technikai szakemberek DOLGOZO CSAPAT Kiilsé csapat
Belsd csapat

Forrdas: http:/lwww.scolar.hu/
(letdltve: 2011. oktdber 31.)


http://www.scolar.hu/

A szakmai ismereteken til tud feladatokat delegalni egy altala 6sszeallitott iitOképes
csapat tagjainak, és képes motivalni 6ket.

Az emlitett litoképes projektteam pedig arrdl ismerheté meg, hogy tagjai sziikség
esetén innovativan viselkednek, problémamegold6 kozelitést valasztanak, nyiltan
megvitatjak az otleteket, szabadon kommunikalnak a funkciok kézott, képesek eladni
a munkdjukat, megnyerik a teamen kiviili emberek bizalmat, biztositjdk a munka
elfogadhatd szinti elérehaladasat, pragmatikusan értékelik a sajat és mas emberek
munkajat, és akkor is 0sszetartanak, ha a dolgok nem mennek jol.

(Lockyer-Gordon [2000])

2.2. A projekt donto tényezoi

Ha kevésbé tudomanyos alapon értelmezziik a projekt fogalmat, rdismerhetiink akar
mindennapi feladatainkra is, hiszen megfelel ennek a lakés felajitasa, a nyaralds, vagy
egy csaladi 0sszejovetel megszervezése is, mivel ezeknél is ugyantgy figyeliink az:

- id6tényezdre (a megadott id6pontra, induldsra készen kell allni a nyaralashoz)

- koltségekre (csak a megtakaritasunk keretéig koltekezhetiink)

- mindségre (a korilményekhez képest mégis a legtartalmasabb utazast

probaljuk megtervezni).

Ez a harom dontd tényezd minden projektben jelen van, esetleg a fontossagi sorrendjiik
valtozik. Példaul egy rendezvény megszervezésénél, amelynek mar meg van hirdetve az
1idépontja, mindent annak rendeliink ald, hogy idében készen legyiink, a miiszaki vagy
orvosi projekteknél a mindség az elsddleges, mig ha példaul palyazati forrasbol épitiink
egy jatszoteret, az adott koltségkeretet nem léphetjiik tul, hiszen a projekt veszteségessé

valhat. (Hobbs [2011])
2. abra: A projekt ,,kemény” korlatai

Mindség

Koltség (i1

Forras: http://www.scolar.hu/
(letoltve: 2011. oktober 31.)


http://www.scolar.hu/

3. PROJEKTMENEDZSMENT KIALAKULASA

Uj vezetési dimenziéo megjelenése

., A projektmenedzsment képezi az egyik legfontosabb eszkézét annak, ahogyan a szervezet
egyik allapotabol egy masik allapotara valtozik at. Ezért nevezhetnénk

valtozasmenedzsmentnek is.’

/David I. Cleland, professzor emeritus/

3.1. Torténeti attekintés

Hamarabb végezték a tevékenységet, mint ahogy a definidlasa megtortént volna. Hiszen
mar az 6korban épitett piramisokat is projekteredménynek tekintjiik, de hivatalosan csak a
II. vilaghabori o6ta beszélhetiink projektmenedzsmentrél. A valtozasok egyre novekvod
sebessége volt az, amely életre hivta ezt a — ma mar az iparagtol fliggetlen — tudomanyt.
Az Amerikai Egyesiilt Allamok fegyverfejlesztési projektje, a Manhattan-terv - melynek
soran megtervezték és elkészitették az elsé atombombat - volt az elsé projekt, amely
modern projektmenedzsment-mddszereket alkalmazott. Az allami fegyverkezési program
annyi innovacidt tartalmazott, amelyet az akkori menedzsmenttechnikdkkal méar nem
lehetett irdnyitani. Azért fejlesztették ki a PERT-et (programértékeld és —feliilvizsgalo
technika) és a CPM-et (kritikus Ut mddszere), hogy ezeket az oriasi folyamatokat le

tudjak vezetni.

3. abra: Haléterv (kritikus ut modszere)

Forras: sajat szerkesztés



(Az USA kormanya azota is ¢élen jar az Uj projektmenedzsment-modszerek
alkalmazaséaban ¢és fejlesztésében.) (Verzuh [2006])

Az 1970-es évekig a tudomanyos és gyakorlati kihivasok strtisddése, a valtozatossag
jellemezte a vilagot. Az amerikai menedzsmenttanok receptszerii megoldasai mellett az
europai tokés orszagok is csatlakozni kivantak a téma kutatdsdhoz, de ezen a kontinensen
inkabb elméleti, matematikailag lemodellezett megoldasok sziilettek.

Az 1970-es évektdl az 0j utak keresése volt a jellemzd, hiszen a gazdasag ingadozasai
alapjaiban rengett¢k meg az addigi elméleteket. Ekkor robbantak be példaul a japanok a
kanban-rendszerii termelésiranyitassal. Az egész vilag elkezdett érdeklédni az &
modszereik utan. A technolédgiai valtozasok koziil ki kell emelniink a mikroelektronika
gyors fejlodését, a szamitdstechnika alkalmazasat példaul a wvallalati informécios
rendszerek kialakitdsdban. Az utkeresés teret engedett a ,,puha” moddszerek eldtérbe
keriilésének is. (Dobak [1997])

Napjainkra odaig jutottunk, hogy mind a ,kemény”, mind a ,,puha” moédszereknek
megtalaltuk a felhasznalasi teriiletét. Tehat vagy ezzel, vagy azzal a moddszerrel, de
projektekben kell gondolkoznunk, hiszen a valtozékony piaci feltételek kozott egy
vallalat csak a versenyelOnyt nyujtd6 magkompetencidkra dsszpontosithat, az igazi értékét
az adja meg, hogy az emberei milyen gyorsan tudnak teamekbe szervezddni egy vallalati
cél érdekében, és nem az, hogy mennyit foglalkozik a rutinfeladatok elvégzésével (azokat
érdemes kihelyezni a szervezetb6l). 2004-re a Fortune® 500-as listdjan szereplé véllalatok
dontd tobbsége mar megprobalt projektmenedzsment-irodat feldllitani a kiilonb6zo
osztalyain. De nemcsak a versenyszféra, hanem az allami szféra is elGszeretettel
alkalmazza ezt az 0j tudomanyt; koltség- és iitemterv-jelentési modszereit minden

szOvetségi hivatal hasznalja. (Verzuh [2006])

3.2. A projektmenedzsment tartalma

A vallalatoknal — novekvd vallalati méretek miatt - mar az 1920-as években egyre
fontosabba valt a szervezeti struktirak, kiilondsképpen a szervezet részegységeit

0sszehangold mechanizmusok vizsgélata. Az alabbi igények fogalmazddtak meg:

! A Fortune 500 egy lista, amely az Egyesiilt Allamok o6tsziz legnagyobb arbevételii nyilt
részvénytarsasagat sorolja fel. A listat minden évben a Fortune gazdasagi hetilap szerkesztdi allitjak dssze.
(http://hu.wikipedia.org/wiki/Fortune_500)


http://hu.wikipedia.org/wiki/Egyes%C3%BClt_%C3%81llamok
http://hu.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9szv%C3%A9nyt%C3%A1rsas%C3%A1g
http://hu.wikipedia.org/wiki/Fortune_500

- olyan kozponti szervezeti egységek kiépitése, melyek tamogatjdk a
vallalatvezetés koordinacids tevékenységét

- olyan tervezési és ellendrzési rendszerek kialakitdsa, melyek segitik az
Osszvallalati koordinéciot

- astratégiai és operativ feladat szétvalasztasa. (Dobak [1997])

Ez utébbi a vezetés funkcidinak pontos meghatarozéasat jelentette. Ez alapjan harom
vezetési dimenziot kiilonboztetiink meg:

1. Operativ menedzsment: Biztositja az éppen aktudlis kozvetlen célok és feladatok
folyamatos és eredményes teljesitését. A feladatok rutin jellegliek, szabalyozottak,
melyek hatdsa a szervezet egészére rovidtdvon (maximum 1 év) jelentds. A
mikodést a rendelkezésre allo er6forrasok és/vagy az aktudlis piaci helyzet
hatarozza meg. A miikkodés mozgastere egy-egy funkciondlis egység.

2. Stratégiai menedzsment: A kiilsé korilmények varhatd valtozasaibol és a belsd
adottsagok sajatossagaibol meghatarozza a szervezet jovObeni céljait, a valtozas
iranyat. A feladatok komplexek, innovativak, és folyamatosan kell végezni 6ket.
Ezek a szervezet egészére hosszl tavon (3-5 év) jelentdsen hatnak. A miikddés
mozgastere a szervezet egésze.

3. Projektmenedzsment: A stratégiai célok realizalasanak egyszeri, esetleg visszatérd

feladatait foglalja magaba. A tevékenység komplex €s innovativ, mely a szervezet
egészére kozéptavon (1-2 év) hat jelentdsen. Miikodésének meghatarozo tényezoi
a definidlt eredmény, a koltség- és az idOkorlatok. Miikodésének mozgastere a
szervezet egésze vagy tobb funkcionalis egység.
Ezek a feladatok mind az operativ, mind a stratégiai menedzsmenttdl eltérd
vezetési szemléletet, modszereket és technikakat igényelnek a szervezetek
vezetésétl. A projektmenedzsment egyfajta koztes kategoria - egy hid -: a
stratégiai célokat valdsitja meg - azoknak egy jol koriilhatarolt részét -, de ennek
kovetkeztében a stratégiai célok az operativ miikddés szintjére transzformalodnak.
(Gorodg [1996]; Veresné [2010])

4. abra: A projektmenedzsment helyzete
Stratégia JProjekt JOperativ

: R i
Forras: http://www.leopoldjones.com
(letdltve: 2011. november 6.)
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4. PROJEKTMENEDZSMENT-KULTURA SZERVEZETI HATASAI

Valtozasok a szervezeti strukturaban és a vezetési stilusban

., Szeretek ott lenni a részlegeknél, szeretem éreztetni veliik, hogy tandcsért,
utbaigazitasert fordulhatnak hozzam, és étleteikkel bombazhatnak, itt tudok értéket

hozzaadni.’

/Peter George, a brit Ladbroke volt elndk-vezérigazgatdja/

4.1. Projekt beépitése a szervezeti strukturaba

Az emberi szervezetek alapvetd elénye a szervezetlen egyéni munkavégzéssel szemben,
hogy lehetdséget biztositanak a specializdcido nyujtotta elonydk realizalasara. Viszont

hogy egy szervezet milyen struktiraba tomorodik, arra tobbféle modell all rendelkezésre.

Azon munkaszervezeti felépitések, amelyek képesek integralni, befogadni a

projektszervezeteket, a kovetkezdek:

4.1.1. Funkciondlis szervezet
A szervezeten beliili elsddleges munkamegosztas a szervezeti funkcidk szerint
torténik. A dontési jogkorok centralizacidja jellemz6, a kiilonbozo specidlis
funkciok vezetdi kozvetleniil a vaéllalat vezetdjének jelentenek. Erdteljes a
szabalyozottsag. Akkor tud hatékonyan miikodni egy ilyen formaval rendelkezd
szervezet, ha a piac stabil, a tudomanyos-technikai €s technologiai kornyezet
viszonylag alland6, a termelési tevékenység konnyen attekintheté és nem tul

széles a termékskala.

crer

Elényei: Lehetévé teszi a funkcionalis képességek koncentraciojat, ez a
specializacid az egységkoltség csokkenését és a termelékenység ndvekedését
eredményezi. A folyamatok szabalyozottsiga csokkenti a koordinacios

koltségeket. Stabil kornyezetben a stratégia kialakitasa viszonylag egyszert.

Hatranyai: Az erds szegmentalds miatt egymassal nem kommunikalé funkciok
johetnek létre. Novekvd diverzifikacid esetén az anyagi ¢és informacids
kapcsolatok nehezen attekinthetéek lennének, jelentdsen megemelve a
koordinacids koltségeket. A funkcionalis specializacié felesleges mennyiségi és

mindségi tartalékokhoz, szervezeti redundancidhoz vezethet, és akadalyozza a
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4.1.3.

gyors alkalmazkodast a kornyezeti valtozasokhoz. (Dobak [1997]; Torgersen—
Weinstock [1983])

Diviziondlis szervezet

Az elsédleges munkamegosztas targyi vagy regiondlis elvii, azaz 4altalaban
termékek, vevok, vagy foldrajzi értelemben vett piaci régidok szerint tagoljak a
szervezetet. Az igy létrehozott relative autondm feleldsségi €s elszamolasi
egységeket nevezziik divizidknak. A kozpont az irdnyitdsi, koordinacids és

ellendrzési tevékenységet latja el.

Elényei: A vallalatvezetés a stratégiai feladatok megoldasara tud koncentralni. Az
egyes diviziok szamara vilagos célok fogalmazhatéak meg, és a teljesités alapjan
torténd értékelési rendszerben a munkatarsak lathatjadk az elémeneteliiket, ezaltal
motivalhatéak. A konfliktusok feloldasara, a koordinaci6 hatékonysagara —
dinamikus kornyezetben is - jobb lehetdségeket teremt, mint a funkcionalis

SZervezes.

Hatranyai: Itt is megjelenthet az egyes részek (diviziok) egoizmusa. A
decentralizacié miatt jelentds a 1étszamnovekedés, parhuzamos funkciok jonnek
1étre. (Dobak [1997])

Egy ilyen strukturdba, mind a fejszervezetbe, mind a divizidok szintjén,

integralhato a projekt. (Veresné [2010])

Matrixszervezet

Ez mar tobbdimenzidés (szdm szerint kétdimenzids) szervezeti forma, a
munkamegosztasi elvek az alabbi kombinacidkban fordulnak eld a leggyakrabban:
- funkci6 — targy

- funkcid — régid

- funkci6 — funkcid

- funkci6 — projekt

- targy —régio

A feladatok és a hataskorok szabéalyozottsaga alacsonyabb szintli, mint az el6bb
emlitett szervezeti formaknal. A legnagyobb kihivast az jelenti egy ilyen
struktaranal, hogy a konfliktusok intézményesiilnek, mivel a két dimenzi6 azonos

eréforrasokra tdmaszkodik, illetve eltérd érdekeltségli lehet (példaul a funkciok és
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a projektek), ezaltal Osszeiitkozések varhatdéak az egylittmiikddés soran. Ezért

konfliktuskezelési stratégiakra van sziikség. (Dobak [1997])

Elényei: Adaptiv. Innovativ. A szervezeti tagokat nagyobb teljesitményre
osztonzi. Uj vezetési kultira kialakitasat teszi lehetdvé az egyiittes tanulasi

folyamat révén.

Héatranyai: A vezetOk rivalizalasa csokkentheti a hatékonysagot. A konfliktusok
feloldasa poétlolagos eljarasokat igényel. Fennallhat a kettds jelentés problémaja.
Ilyen szervezeti megolddsban nem szabad megengedni, hogy a funkcionalis
szakemberek kiilon szakértdi jelentéseket terjesszenek eld, mert ez megzavarja a
projekt kommunikacids csatornait, akar a team szétesé€sét is okozhatja. A talhajtott
csoportmunkaba belefaradhatnak az emberek. Nagyok az alkalmazottak szemben
tamasztott kovetelmények képességek, készségek terén, példaul fejlett
kommunikécios készségre van sziikség. A dontési felelésséget krizishelyzetben
egyik vezetd sem hajlando vallalni, igy az Osszeomléds veszélye is fenyegethet.

(Veresné [2010])

Tenzorszervezet

Az ilyen tipusu szervezetek a matrixstruktardkkal rokon képzéddmények. A
kiilonbség a dimenziok szdmaban jelentkezik, a tenzorszervezet mar harom (vagy
tobb) dimenziot kombindl. Egyszerre alkalmazzak a munkamegosztés
kialakitasanal az alabbi elveket:

- funkcionalis

- targyi (termék / termékcsoport vagy vevo)

- regionalis

Ilyen tipusti szervezésre a multinacionalis vallalatoknal van sziikség. Hiszen
ezeknek kell megfelelniik a nemzetkdézi piacon, az eltérd nemzeti piacok
Osszességén. Ezek a cégek hajlanddak vallalni az erdteljes bizonytalansagot, a

konfliktusokat a vallalat életében.

Eldnyei: Mivel projektek halozataval egésziil ki, egyidejlileg lesz rugalmas és

1d6érzékeny a szervezet. NO a vallalat innovacios képessége.

Hatranyai: A tenzorszervezetek hataskori rendszerének kialakitdsa nem konnyl

feladat, a hdrmas kompetencia-megosztas koordinacids problémakat vet fel. Ezért
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konzekvensen szét kell valasztani a dontés-el6készitési és dontési fazisokat az

operativ tevékenységektdl. (Dobak [1997])

Dualis szervezeti formak:

A funkcionalis szervezeti formak a funkcionalis vezetékkel azonos szintre helyezik a

projektvezetot. Ekkor kétféleképpen modosulhat a struktara:

4.1.5. Linearis-funkcionalis strukturan alapulo projektszervezet

Ha egy ) megrendelés sokkal tobb eréforrast igényel, mint amennyit egy
funkcionalis egység biztositani tudna, a vallalatvezeto kijelol egy kozvetleniil neki
jelentd projektmenedzsert, aki a funkcionalis csoportokbol szakembereket ,,vehet
koleson” a feladat megoldasara. A projektmenedzsernek nagyobb lesz a
felelossége, mint amekkora a hataskorének megfelelne. Ha egy funkciondlis
vezetd ugy gondolja, akadalyozhatja az ala tartozo, projektben is dolgozo6 tagokat,
¢s ez ellen a projektmenedzser nem tud tenni. Mindazonaltal elénye ennek a
struktiranak, hogy az azonos szakmai képzettségli emberek egy szervezeti
egységben vannak, igy elérhetd a munkaidé hatékony kihasznalasa. Viszont a
kiilonb6z6 szakteriiletli tagok kozotti kommunikéacié nehézkessé valhat.

(Veresné [2010])

5.abra: Linearis-funkcionalis strukturan alapulo projektszervezet

Yallalat-

vezetd
Frojekt- A, B C
mena- vezetd vezetd vezetd
dzser (Fhia) (FMB) (FRIC)

Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]
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4.1.6. Projektre orientalt projektszervezet
Abban kiilonbozik a linearis-funkcionalis szervezett6l, hogy, ha projekt
megvalodsitasara van sziikség, akkor nemcsak a projekt vezetdje, hanem a tagjai is

kiemelésre keriilnek a projekt idotartamara.

Eldnyei: Miukodtethetd a projektteam koltség- és nyereségkozpontként, ezért a
funkcionalis részlegek megtiirik. Prioritasbeli problémak nem gatoljak a teljesitést,

mint kettds iranyitas esetén.

Hatranyai: A projekt érdekei hattérbe szorithatjdk a funkcionalis szakmai
megfontolasokat. A minden projektnél mas Osszetétel miatt nehezen alakithatd a
teamtudat, és a megszerzett tapasztalatok elvesznek a projekt befejezése utan. A
nem teljes munkaterhelés mellett dolgozd teamtagok révén csokken a

hatékonysag. (Veresné [2010])

6.abra: Projektre orientalt projektszervezet

| | |

Projekt Avezetd Bvezetd C vezetd
menedzser (FMA) (FMB) (FMC)

éProjekté ’—‘—‘
- I o e N o

...................

Forras: sajat szerkesztés

A matrix- és tenzorszervezetek esetében horizontdlis tagoltsagi szinten célszerli a

projektszervezetet, mint masodlagos strukttrat, beilleszteni:

4.1.7. Projektre orientalt matrixszervezet
Altalaban nagyvallalatok alkalmazzak. Hiszen ezek taldljdk szembe magukat
komplex, nagy rizikotartalmu, sok innovaciot igényld feladatokkal. Mikor tobb
ilyennel is meg kell birk6zni, elkeriilhetetlen a matrixstruktaira kialakitasa. Tehat,
hogy egy projektmenedzsment funkciondlis csoport jojjon létre, melyben a
korabbi szervezeti poziciojukbol kiemelt funkciondlis szakemberek az egyes
projektekhez lesznek rendelve. Igy nagyobb lesz az elkételezettségiik a projekt
irant, a kommunikaci6 koztiik szabadabba ¢és gyorsabba valik. A két dimenzid

vezetdi (esetlinkben a funkciondlis és a projektvezetd) egylitt dontenek a
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»,metszéspontban” talalhatd problémakrol, ezért azonos dontési sullyal kell

rendelkezniiik. (Lockyer-Gordon [2000])

7.abra: Projektre orientalt matrixszervezet

| Yallalatvezetd |

l l I | |

Tervezési - HR., ‘ﬂ“”“if‘; pijl.(T
funkeia funkcid funkcid funkecid funkecid
mene-dzsar mene- mena- mene- mene-
dzser dzser dzser dzser
[ ——
| l l | [ | |
Folyamat- Elektr. Mechan.

tervezési| [tervezési tervezési| [... vazetd 1.

vezetd vezetd vezeatd / Frojekt
A

-
—y

] :

Pl
R

I I Projekt

T bt T~ 3

Frojekt
Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]
8.abra: Négydimenzios tenzorszervezet
Vallalatvezetés
Funkcionalisan kialakitott egységek
s 1. 2. 3
5 Funkeid Funkcid Funkcid
.'-'_\L:
& 1. Termékmenadzser
o s
T o 1. Dimenzid
¥ & 1.
E= 2. Termékmenedzser Projekt
23 /2. Dimenzio
=
52 ¥
-8 3. Termékmenedzser 2 =
/3. Dimenzio Projekt =
o
3
Projekt
1. Régid 2 Régid 3. Régid

Regionalis elven kialakitott egységek

Forras: Dobak M. [1996]
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Onall6 szervezeti forma:
Ha a projektek nem valamely mas szervezeti formara épiilnek ra, hanem 6nalldan, csak

projektekbdl szervezddik egy szervezet, akkor a kovetkezordl beszéliink:

4.1.8. Tiszta projektstruktura
Ma mar az sem ritka, hogy egy szervezet teljes egészében projektek keretein beliil

végzi tevékenységét. Ezek szamara ajanlott a tiszta projektstruktira kialakitasa:

9.abra: Tiszta projektstruktiara

“allalat-
vezetd
Rangidds Folyamat- Projekt- Technikai
projektrne- tervezeési szolgalt. szolgalt.
nedzserek menedzser menedzser menedzser
Projekt- F&- Fejlesztés- Tervezési Szerzdde- Férmérna-
mene- folyamat tervezési gs becslési sek iradal kak elektr.
dzserek mérndkak renedzser mérndkak adrminisztr. mech.
Projekt* ;’“fzem Ter\fe‘zln Yezetd®
rnérn dkak alyarnat SZemely- rnérndkik
mérndkak zet
Folyamattervez és Tervezés

A projekthez allokalt (vezetd) szakmérmdkdk

Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]

A kiilonallo funkcidk itt szemmel lathatéan eltlinnek, a funkcionalis képesség az
egy menedzser vezette projektteamekben koncentralodik, némi tartalékkal,
kézponti erdforrastar formdjaban, amely sziikség esetén extra erdforrasokat
biztosit a projektek szamdra. A projektteam ritkdn oszlik fel, inkabb készenlétben

varja a kovetkezd feladatot.

Eldnyei: A projekt feleldsségi és hataskore vilagosan megallapitasra kertil. Fejlett
a projektek kommunikacidja a felsdvezetéssel. A menedzserek képesek
menedzselni a valtozast. Erds a teamtudat. A lojalitds fejlett. A vezetdség
koltségei attekinthetdek.

Hétranyai: A funkcionalis feliigyelok fejlodését nem segiti eld, az egyéb

funkcionalis formakkal szemben. (Lockyer-Gordon [2000])
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10.abra: Hataskorkapcsolatok szervezeti strukturakban

100% 0%
& Relativ
2 projekt
;3 hataskar
o
£
= ’
= Relativ
é funlfcmnalls
hataskar
0% 100%
I %
Funkcionalis : . ;
% Matrix hataskar Korlato zott
erdsen iR e
3 funkcionalis
korlatozott YT
> hataskdri
projekt s
hataskarrel pro)
Funkcionalis struktdra Matrix struktdra Projekt struktira

Forras: Lockyer K. — Gordon J. [2000]

A fenti abran (10. abra) a hataskorkapcsolatokat lathatjuk 6sszehasonlitva a kiilonb6zo
szervezeti struktirakban. A két véglet: a funkciondlis struktira, mely alig enged
mozgasteret a projekteknek, projektvezetOknek, illetve a projekt struktura, amely
rendkiviil nagy szabadsigot ad a projektvezetOknek, de a funkcionalis vezetOket

visszafogja, az 6 szakmai fejlodéstik ott nem biztositott.

Hogy mikor melyik szervezeti format érdemes valasztani, azt a projektprofil hatarozza
meg. Ha példdul egy olyan projektet kell megvalodsitania a szervezetnek, amelyben mar
viszonylag nagy jartassagot szerzett, a projekt célja vilagosan definialt és kevesebb
kockazatot rejt magaban, érdemes a linearis-funkciondlis projektstruktarat alkalmazni.
Viszont ha olyan projekt keriil napirendre, amely olyan problémat tartalmaz, amellyel a
vallalat még sosem taldlkozott, nagy valoszinliséggel fognak valtozni a megrendeldi
igények a kivitelezés soran és nagy kockdzatot rejt magaban, érdemes egy olyan
struktaraba helyezni, amely nagyobb relativ hataskort ad projektvezetonek.

(Veresné [2010])
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4.2. Vezetési stilusok diverzifikacioja

A gazdasagi ¢élet felgyorsulasa nemcsak a szervezetek strukturajaban idézett eld
valtozasokat, hanem a vezetoktdl is — ha nem is teljes mértékli stilusvaltast, de —
ismeretanyaguk bdvitését, problémaérzékenységiik fokozasat koveteli meg. Kordbban
viszonylag egyértelmiieck voltak a paraméterek, amelyek szerint a vezetdk a
mikrogazdasagi szervezetet vizsgaltak, ma viszont Osszefiiggdé paraméter-rendszert kell
figyelembe vennitik, ha nagyjabdl pontosan szeretnék meghatdrozni az altaluk irdnyitott
mélyebb ismeretét. De nem elég csak gazdasagi téren tisztdban lenni a helyzettel, j
pszichologiai  kovetelmények is felmeriilnek, hiszen a vezetd, példaul egy
projektmenedzser kell, hogy tudja motivalni a vezetettjeit. (Hovanyi [1982])

Bar azt mondhatjuk, hogy a projektmenedzsment tudoménya fliggetlen az iparagtol, a
projektmenedzser nem az. Hiszen értenie kell a projekt céljahoz vezetd folyamatot. Nem
arrol van sz6, hogy neki kell a legnagyobb szaktekintélynek lennie, de ha nem érti a
technologiat, melyet menedzsel, elveszitheti a team bizalmat, f6képp, ha annak tagjai
nagy szaktudéassal birnak. Tehat kijelenthetjiik, hogy napjaink projektmenedzsereinek
harom teriileten is kiemelkedd képességekkel kell rendelkezniiik (lizleti, szakmai,
projektmenedzsment), azt pedig a koOrnyezet szabja meg, hogy milyen feladat
elvégzéséhez melyik mennyire fontos. (Verzuh [2006])

A projektek menedzselése soran 0j tipust problémak vetddnek fel, mint példaul, hogy
minden projektnek mas erdforrdsigénye van, és leginkabb csak a tapasztalatokon,
feltételezéseken alapuld becslés segithet ezt meghatarozni. A szervezeti diagramokrol
leolvashaté hatdskorok is 4ltalaban csak a rendszeresen végzett tevékenységekre
vonatkoznak. Viszont ha a projektek atlépik a szervezeti hatarokat, a hatdskér miatti
Osszetiitkozéseket a projektmenedzsernek kell elkeriilnie. Az altalanos szamviteli
gyakorlat szintén nem megfeleld egy projekt szempontjabdl, hiszen ha egy projekt
tullépte a koltségvetést, arra nem elég negyed vagy fél év mulva felfigyelni. Mindez nem
azt jelenti, hogy a projektek menedzselése nehezebb, mint a rendszeresen végzett
tevékenységeké, csak azt, hogy mas tipustak a felmeriilé problémak. (Verzuh [2006])

Egy menedzser rendkiviil sszetett feladatkorrel rendelkezik, vannak interperszonalis
szerepei (képviseld, vezetd, kapcsolattartd), informacids szerepei (megfigyeld, elterjeszto,
szovivo), és dontéshozo szerepei (vallalkozd, forraseloszto, problémamegoldo, targyalo).

(Mintzberg [1973]) Egy menedzser akkor végzi jol a munkajat, ha az alabbi — a
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szOvetségi  korméanyzo6i  hivatalok  menedzsereivel szemben  tdmasztott ——
kovetelményeknek megfelel:

»A menedzsereknek kozvetleniil és aktivan részt kell venniiik az olyan kornyezet
kialakitasaban, amely elOsegiti a valtozasokat, az innovaciot, a kockazatvallalast, a munka
becstiletét, az ligyfelek kiszolgaldsanak folyamatos tokéletesitést. Ezen menedzserek
hatarozzak meg a hangnemet, a témat, lendiiletet adnak a cselekvéshez. Ok mutatjak meg
a szervezet altal elérendd célt, Ok tudatjak a szervezettel a mindségi kovetelményeket (...)
Ok a menedzserei a szervezeti kultira alapvetd valtoztatasanak a valsagmenedzseléstdl a

folyamatos tokéletesitésig.”? (Mikulas [1999] 190. 0.)

De hogy mégis milyen stilusban kell vezetni ahhoz, hogy egy vezetd hatékony legyen,
arra egyértelmii valasz nincs. Mindig az adott feltételhez és a vezetd személyiségéhez
legjobban i1l vezetési stilust kell valasztani. Ezek a vezetés valamennyi Gsszetevdjét
(utasitasok, 0sztonzok, érvek) tartalmazzak, de egyes OsszetevOk a tobbinél élesebb
megvilagitasba keriilnek a vezetési folyamatban. (Zieleniewski [1973])

A vezetéselmélet tobb modellt is hoz a vezetési stilusok osztalyozasara, jelen dolgozatban

1. kizsakmanyolo-autokratikus (felsdbbségi): A vezetd utasitja a vezetetteket, az 6
oOtleteibdl, az altala meghatarozott célokért dolgoznak, minden feleldsséget vallal,
a hibakat keményen biinteti, a vezetettek engedelmessége félelmen alapul.

2. konzultativ (kozvetitd): A vezetd jutalmazza a jo teljesitményt, melyre a
vezetettek szamitanak, ha mégsem tokéletes az eredmény, esetleges elmarasztalas
varhato.

3. joakaratu-autokratikus (kiildetéses hds): A vezetd egy kiildetésnek tekinti a
feladatot, és inspiradlja a vezetetteket a hasonld gondolkodésra, érzelmi
elkotelezettséget kivan benniik kialakitani a cél irant, buzditja dket. Ha nem
mennek jol a dolgok, biintetés helyett megprobalja meggydzni, rabeszélni a
vezetetteket, hogy teljesitsenek jobban.

4. részvételre épité (konzultativ, participativ): A vezetd hagyja, hogy a vezetettek
beleszdljanak a célok meghatarozasaba, dnszervez6ddvé valjanak. Ezzel egyiitt
felel0sséget is kapnak, ami motivalja 0ket, hiszen egymas sikereit latva hisznek az
eldmenetel lehetoségében. A vezetd ¢épitd kritikaval latja el a vezetetteket,

tdmogatja az dnvezetésiik fejlesztését. (Mikulas [1999]; Szintay [2011])

2 Federal, 1991
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Ezen modell szerint a vezetési stilusok a vezetdi autoritas €s a beosztottak szabadsagfoka

alapjan a kovetkezOképpen szemléltethetdek:

11.abra: Vezetési stilusok

Erds fonsk szerepe Karmester-szerep

afénok hatal omra tamaszkodasa

a beosztottak szabadsaga

i i i T fr i i

Utasito Elfogadtato Tesztelo Javaslo Megbeszélo Egyiittmukodo  Delegalo
avezetd avezetd avezetd avezetd avezetd bizonyos elére

meghozza elfogadtatiaa &tlettel all elé, megoldast ismertett a  keretek kézétt meghatarozott
dontését, majd  déntéseket majd javaslatokkal  feladatot és  acsoport dént, keretek kézott
kihirdeti vélemeényt kér all el beérkezd avezetd csak  a beosztottak

javaslatok egy a déntenek

alapjan dént  csoporttagok
kézott

Forras: Mikulas G. [1999]

12.abra

Mig Lewin csoportmunka kutatdsai az 1930-as 'ﬂ‘,’,

években egyértelmlien azt mutattdk, hogy az

4
-a\e
“‘(“

autokrata, tehat — megfeleltetve — az utasitoé stilus volt
a legeredményesebb, mara ez valtozni latszik, \-/ ‘ f ‘
T

, . i Lo Forras: http://kerkom.blog.hu/
téve elkotelezettebbé a vezetetteket a koézdsen (letSltve: 2011. november 8.)

sziikséges demokraciat vinni a dontéshozatalba. Ezzel

meghatarozott €s kozdsen is elérendd cél irdnt. A vezetdi, menedzseri tevékenység
bonyolultsdga ma mar nem teszi lehetdvé, hogy minden munkat a vezetd végezzen el.
Egy j6 menedzsernek meg kell tanulnia a feladatokat delegalni. S6t, tAmogatni azokat a
beosztottait, akiknek van olyan velesziiletett képességiik, hogy informalis vezetOk
legyenek. De az a legjobb, ha mindenki, a legalacsonyabb szinteken is kvazi vezetonek
tartja magat az ezzel jaro felel6sséggel, mivel ez biztositja, hogy a maximalis
teljesitményt fogja nyljtani. A vezetd 10j feladata tehat az OnszervezOdés és a
csoportmunka tdmogatasa, hiszen az egyéni kreativitds novekszik a hasonld problémakkal
kiizd6 munkatéarsak csoportjdban. Ezenkiviil a feleldsséget és a hatalmat decentralizalnia
kell, hogy sajat magat tehermentesitse, a vezetettjeit pedig motivalja. Fel kell szabaditania
a rutinfeladatok aldl az alkotoképes emberi eréforrast, a rendszeresen végzett
tevékenységeket célszerii automatizalni. Batoritania kell az embereit, hogy merjenek
kezdeményezni, mondjék el Otleteiket, nyugodtan kisérletezzenek, hiszen a hibakat el

lehet fogadni, azok a tanulas forrdsai. (Mikulas [1999])
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5. PIAC ES UGYFEL-MENTALITAS HATASAI A PROJEKTEKRE

A projekt kornyezete adta feltételek

., Rugalmas és gyors reakcio kell. Jobb egy rossz dontést hozni, mint a pillanat nyomasa
alatt nem hozni semmilyen dontést.”

/Herbert D. Kelleher, a Southwest Airlines volt elnok-vezérigazgatoja/

5.1. A szervezetre hato kornyezeti elemek

A vallalatok vevOként és eladoként egyarant jelen vannak a piacon. A miikodéséhez
szlikséges eréforrasok miatt a beszerzési piachoz, a versenyképességének megtartasahoz
az értékesitési piachoz kell alkalmazkodnia. A piacnak harom jellemzdje befolyasolja a
Szervezeti valtozasokat:

- valtozékonysag

- komplexitas

- korlatozo6 hatés
A valtozékonysag a partnerek gyakori valtasabol, a valtozasok intenzitdsanak mértékébol
¢s azok szabalytalan jellegébdl adodik. A piaci kdrnyezet akkor dinamikus, ha a vallalat
piaci kapcsolatai, a beszerzési és értékesitési lehetéségei gyorsan valtoznak, a vevok
rendszeresen 0j termékek iranti igénnyel 1épnek fel, és modosulnak a mar forgalmazott
termékekkel és szolgaltatasokkal szembeni kdvetelmények.
A komplexitast az alapjan hatarozzuk meg, hogy mennyi kiilsé hatas befolydsolja a
véllalati dontéseket. Osszetett piaci kornyezetben ez a szdm magas. Ha a kdrnyezet
valtozékony és a komplexitisa magas, akkor a piac bizonytalan a véllalat szdmara. A
bizonytalansaghoz alkalmazkodni kell, organikus jellegli szervezet kialakitasdra van
sziikség, melyben el6térbe keriil a beosztottak részvételére épitd vezetési stilus, a
dontéshozatal decentralizalttd valik, a szervezeti egységek tevékenységének
koordinalasahoz erre szolgalé mechanizmusokat kell alkalmazni.
A piac korladtozo hatdsa adodhat a partnerek monopolhelyzetébdl, a kereslet-kinalat
egyensulydnak hidnyabol, esetleg allami korladtoz6 intézkedések bevezetésébdl. Minél
kevesebb vevdvel és szallitoval all kapcsolatban egy szervezet, annal inkabb sziikséges
szamolnia a korldtoz6 hatasokkal, melyekhez alkalmazkodnia kell. A korlatozo

kornyezetben részletes tervezésre van sziikség, €s a folyamatokat vezetdi ellendrzés kell,
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hogy kisérje, ezért az ilyen koriilmények kozott 1évo vallalatokndl rendszerint a vezetést

centralizaljak. (Dobak [1997])

A piac mellett a masik fontos kornyezeti elem a tudomanyos-technikai kornyezet. A
gazdalkodd szervezetek szadmara elengedhetetlenné valt, hogy I1épést tartsanak a
fejlodéssel. Az eredményeket, a legiijabb tudomanyos ismereteket a konkurencianal
mindenképp hamarabb kell beépiteniiik a termékeikbe, hogy versenyben maradjanak.
Minél gyorsabb a fejlodés iiteme, kiszamithatatlanabb az irdnya, illetve az eredményeket
min¢l gyorsabban lehet a gyakorlatban is alkalmazni, annal bizonytalanabb kdrnyezetben
kénytelen miikodni a vallalat. A gyors tudoméanyos-technikai fejlodés sziikségessé teszi,
hogy a vezetés hosszl tavu eldrejelzésekkel rendelkezzen. Viszont a fejlodés irdnyanak
kiszdmithatatlansdga akadalyozza a hossza tdvon gondolkodast. Ilyen esetben szintén az
innovativitdst lehetévé tevd, rugalmas szervezeti formdkra ¢és a beosztottak
participaciojara épitd vezetési stilusra van sziikség.

A tudomanyos-technikai kornyezet kiilondsen a kutatas-fejlesztési tevékenységre hat
kozvetlen modon. A szervezet ezen egységének mindenképpen rugalmasnak kell lennie,
hogy alkalmazkodni tudjon a kdrnyezeti valtozadsokhoz.

A technikai komplexitds arra a kdrnyezetre jellemzd, ahol a miiszaki fejlodés rendkiviil
gyors - mint példaul a gyogyszeripar, elektronika és az trkutatas -, vagy a technoldgiak
tokeigényessége nagyon magas, és erdteljes automatizaltsadg jellemzd. A vezetd részérdl
ekkor elengedhetetlen képesség a szakmai ismeretek birtoklasa, hiszen miiszakilag
részletezett, hossz tavi, stratégiai tervet kell készitenie, melyben korszerti technikai
eszkozok alkalmazasaval, az er6forrasok kedvezo kihasznalasara torekszik.

Ha a piaci és a tudomanyos-technikai kdrnyezetet eltérd valtozékonysag és komplexitas,
tehat eltérd bizonytalansag jellemzi, akkor a vallalat egyes részegységeinél eltérd
struktarat kell alkalmazni, olyat, amellyel leginkdbb alkalmazkodik a kornyezeti
szegmens kovetelményeihez. Egy ilyen szervezetben hatékony koordinacios

mechanizmusokat kell alkalmaznia a vezetésnek. (Dobédk [1997])

A fentiek alapjan egyértelmiien elmondhatd, hogy a mai piac dinamikus és Osszetett, a
tudomanyos-technikai kdrnyezet pedig gyorsan fejlddik, a termékek életgdrbéje egyre

rovidebb.
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5.2. A projektmenedzsment valtozasa

Egyetlen ¢jszaka alatt ) termékek és szolgaltatasok keriilnek piacra, mig a jelenlegi
termékek egyre gyorsabban avulnak el. Példaként az Internet berobbanasa mutatja, hogy a
vilaggazdasadg milyen gyorsan tud alkalmazkodni. A cégek azért kiizdenek, hogy
legylirjék a konkurencidt, de ez csak azok szdmara adatik meg, akik tigyesen lovagoljak
meg a valtozas hullamait. A valtozas kiemelt szerepe noveli a projektmenedzsment
jelentdségét, mivel a valtozds gyorsasdga miatt egyre tobb projektre lesz sziikség. A
gyorsan valtozd vilagban a szervezetek fejlodését segité nagyszamu készség koziil a
projektmenedzsment tudomanya azért is kiemelkedik, mert ez eredetileg is a valtozasok
kezelésére sziiletett meg. Mindenkinek eldnyére valik, ha vannak projektmenedzsment
ismeretei, hiszen mara kritikus fontossaghi személyi készség, illetve szervezeti
kompetencia is lett, ezaltal életpalyaként is valaszthato. (Verzuh [2006])

A kiélesedett versenyben csak azok a cégek maradhatnak életben, fejlddhetnek tovabb,
amelyek képesek felismerni tligyfeleik igényeit. Esetenként akar elére meg is hatarozzak
azokat, hogy versenyeldnyhdz jussanak. Bar a kapott végeredmény merdben eltér majd az
tigyfél eredeti kivansagatol, korszerlisége, innovativitasa miatt meg lesz vele elégedve.
Ezenfelil a cégeknek kelléen rugalmasnak kell lenniiikk, hogy az iigyfél igényeit
gazdasdgosan, gyorsan ¢s kimeritden ki tudjak elégiteni. A szolgaltatéiparban —
kivaltképp a nagy kreativitast igényld tervezd-fejlesztd és reklamtevékenységet folyatatd
cégek esetében — az oOdivatu, hierarchikus-funkcionalis vezetési szerkezetet egy sokkal
alkalmazkodobb rendszerrel cserélték fel, hiszen a projektekben dolgoz6 csapatok
munk4djat csak igy lehet 6sszehangolni az iligyfél igényeivel. (Hobbs [2011])

Ez az alkalmazkod6 rendszer bar szamit az ligyféligények — példaul szoftverfejlesztés
soran — akar hetenkénti valtozasara, hagyomanyos projektmenedzsment alkalmazasaval
rendkiviil zavaré tud lenni, hogy wjra és wra fel kell 13.4bra
épiteni az egész fejlesztési tervet, mintegy vizesés-
modellszerlien. Az ligyfélbdl teljesen elege lesz a
projektteamnek, holott nem 6 tehet a valtozasokrol. Ezért
jutott az elmélet arra a kérdésre, hogy vajon biztosan

mindig sziikség van-e a teljes terv elkészitésére. A valasz:

nem. A megoldast példaul a Scrum keretrendszere nyu;jtja

— a szoftverfejlesztési problémara -, amely mar atvezet az

agilis modszertanokhoz. Forras: http:/fidline.hu/
(letdltve: 2011. november 8.)
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6. AGILIS MEGKOZELITES

Uj szemléletméd megjelenése a projektmenedzsment tudomanyaban

,,nem kizarolag csak az emberek menedzselésérdl van szo, hanem az emberek kozti
kapcsolatok egyengetésérol.”

/Jan Timmer, a Philips Electronics volt elnok-vezérigazgatdja/

6.1. Agilitas, agilis projektmenedzsment

Az agilitas lényege, hogy felhasznaloi értéket tudjunk nytjtani az tigyfeleknek, tehat a

megfeleld terméket, a megfeleld id6ben, elfogadhato aron, mikozben lekezeljiik a projekt
elére nem lathatd fordulatait, dinamizmusat azéltal, hogy felismerjiik és alkalmazkodunk
az allandosult valtozasokhoz.
,»Az agilis projektmenedzsment kialakit, miikodtet és tdmogat projektteameket, hogy azok
gyorsan ¢és megbizhatdban hozzanak Iétre {lizleti értéket a felhaszndlo folyamatos
bevonasaval, valtozo igényeinek és a valtozd korilményeknek vald folyamatos
megfeleléssel.” (Hinsenkamp: Agilis projektmenedzsment [2007] 13. dia, In:
http://www.pmi.ikreator.hu/ikreator/pms/cms_pub/content_344-hu.html#, letoltve: 2011.
oktober 23.)

Mint az a definiciobol kitlinik, az agilis projektmenedzsment éppen azzal a problémaval
szemben kinal megoldasi javaslatot, hogy a mai felgyorsult piacon hogyan maradhat
versenyképes egy vallalat, egy (fejlesztd) projektteam €s annak projektmenedzsere. Ilyen,
folyamatos  innovacidét  koveteld, turbulens kornyezetben a  hagyoményos
projektmenedzsment nem milkddik hatékonyan, eszkoztira hasznavehetetlen. A
mindséget nem tudja garantalni egy-egy jol kiforrott modszertan €s a mar a kezdetetektdl
rendelkezésiinkre 4ll6 funkcionalis tuddsanyag, folyamatorientalt gondolkodéasra van
szlikség, a kivitelezés folyamatos ellendrzése, a hibdk korrigalasa eredményezi majd a
kivant végeredményt. (Computerworld melléklet [2008. majus 13.] 25. o., In:
http://www.stratis.hu/files/szt_0513 PM.pdf, letoltve: 2011. oktober 23.)

Hogy tobbletraforditasok nélkiil allitsunk el felhaszndloi értéket, meg kell taldlni az
arany koOzéputat a stabilitds és a rugalmassag, a szigoru szabalyozas és az alkotoi
szarnyalas engedése, az eldrelatd tervezés és a gyorsasag kozott. Nyilvanvald, hogy
utobbiak az ugynevezett ,nehézsulyu” modszertanok (példaul a vizesés-modell)

alkalmazéséaval nehezen egyeztethetdek ossze. Ezért keriiltek el6térbe a XX. szdzad végén
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a ,,pehelysulyd” modszertanok, melyek képviseldi koziil tizenheten 2001-ben

megalkottak az Agilis Kialtvanyt. [1. szamu melléklet]

6.2. Agilis Kidltvany

Az Agilis Kialtvany lényege, hogy tobbre értékeljiik:
- amikodoképes terméket a teljes korti dokumentacional
- az egyéneket és a kommunikaciot az eljarasoknal és eszk6zoknél
- azugyféllel valo egyiittmiikodést a szerz6désrdl valo alkudozassal szemben
- avaltozasokra val6 reagalast a részletes terv megfogalmazéasanal.
(Sverteczki Kornél: Agilis Kialtvany, agilis moddszertanok [2011. augusztus 2.], In:
http://www.felsofokon.hu/innovacio-management-blog/2011/08/02/agilis-kialtvany-

agilis-modszertanok, letoltve: 2011. szeptember 22.)

Hogy az egész szemlélet minddssze négy, tdmoren megfogalmazott, magyarazat nélkiili
pontba van rendezve, ez félreértésekre ad okot. Mint példaul a dokumentacid kérdése.
Sokan ugy gondoljak, hogy egy agilis projektnél teljes mértékben hianyzik a
tevékenységek leirdsa, hiszen az agilis mddszertanok gy élnek a koztudatban, mint a
terv-vezérelt modszertanok ellentéte. Ez nem igaz, minddssze arrdl van sz, hogy a
hetente valtozo tigyféligényeket majdhogynem felesleges feljegyezni, mivel azok teljes
korti dokumentélasa tovabb tarthat, mint maga a munka. De ez nem azt jelenti, hogy
semmi sincs leirva, hanem azt, hogy semmi olyan, ami nem érdemes ra. (Agilis
szoftverfejlesztési technikak 1. [2006. januar 8.], In: http://valodi.hu/agile, letoltve: 2011.
oktober 28.)

Olyan tévhitek is napvilagot lattak mar, hogy az agilis mddszerek olyanok, mint az
ugynevezett ,,cowboyos” kodolds. Ennek az a lényege, hogy nincsen meghatarozva
semmiféle modszer, amely mentén a team dolgozik, hanem a tagok azt teszik, amit jonak
latnak. (Ezen vélekedésnek a talajat az adja, hogy az agilis projektek sordn az egyének
szemtdl-szembe kommunikalnak, és az interakcioknak csak kis héanyadat rdgzitik
irasban.) (Sverteczki Kornél: Agilis Kialtvany, agilis modszertanok [2011. augusztus 2.],
In:  http://www.felsofokon.hu/innovacio-management-blog/2011/08/02/agilis-kialtvany-
agilis-modszertanok, letoltve: 2011. szeptember 22.)

Viszont, ha példaul a Scrum ismertetdjébe csak belepillantunk, maris észlelhetjiik, hogy
ez az allitas nem igaz, hiszen rendkiviil szigoru szabalyai vannak. Igaz, hogy egyszertiek,

- mint példaul a Napi Scrumra mindenkinek csak harom egyszerli kérdésre kell felelnie
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(Mivel foglalkozott tegnap 6ta? Mit tervez holnapig? Van-e valami, ami akadalyozza?) -
mégis teljes keretet adnak a munkavégzésnek. (Schwaber-Sutherland: Scrum Guide
[2010], In: http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-
%20HU.pdf, letdltve: 2011. szeptember 22.)

Azt talan senki sem vitatja, hogy az ligyféllel val6 kommunikélas rendkiviil fontos. Egy
agilis projektnél mindig a projektteam mellett van az tigyfél képviseldje. Ez frusztralhatja
is a team tagjait, mivel minden hibajuk azonnal az ligyfél tudomésara jut, de a modszer
azon elénye, hogy barmikor kikérhetd az ,,ligyfél” véleménye, ha egy kérdés meriil fel,

felbecsulhetetlen.

Sok ember hidnyolja a tervezést az agilis modszertanokbol. Ok azok, akik nem
tanulméanyoztdk alaposan - példaul - a Scrum iddkereteit. Az igaz, hogy a projekt
kezdetén nem forditanak annyi id6t a tervezésre, mint amennyit a terv-vezérelt
modszertanok szerint kellene, mivel igazan nem is lehet akkor még mindent részletesen
megtervezni, csak az elkovetkezd 2 hétre, 1 honapra vannak biztos tervek. Viszont a
kivitelezés sordn, az 1 honapos iteraciok elétt mindig van egy tervezd megbeszélés, amely
soran aktualizaljak a tervet. Igy sszességében joval tobb id6t forditanak tervezésre, mint

a mas modszertan szerint dolgozok.

Tehat kritika boven éri az Agilis Kidltvanyt, magat a modszertant, de mindossze harom

az, amely jogosnak is mondhato:

- csak gyakorlott, szenior projekttagokkal miikodik

- atermék nincs kell6képpen megtervezve

- tal sok kulturalis valtozas kell ahhoz, hogy jol tudjon miikodni
(Agilis szoftverfejlesztési technikak 1. [2006. januar 8.], In: http://valodi.hu/agile,
letoltve: 2011. oktdber 28.)
Ezekkel nem tudunk vitatkozni. Az agilis mddszerek tobbsége még nem elég kiforrott,
mindenki Ggy értelmezi dket, ahogyan jonak latja. Viszont, ha valaki tényleg el szeretné
sajatitani, sziiksége van gyakorlott munkatarsakra, vagy pedig tréningre, ahol a
tanacsadok megértetik az embereivel nemcsak az alkalmazott technikdkat, hanem az

agilitas 1ényegét is.

6.3. Az agilis projektmenedzsment elvi bazisa

A modszertanok mindéssze 3 alapelven nyugszanak:
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- a projektteam lehetd legjobb Osszeallitasa és a tagok egylittmiikodésének
segitése
- az OnszervezOdés batoritasa, a spontan kialakuld struktura és viselkedés
tamogatasa
- atanulés és az alkalmazkodas (adaptacid) intézményesitése
(Hinsenkamp: Agilis projektmenedzsment [2007] 15. dia, In:
http://www.pmi.ikreator.hu/ikreator/pms/cms_pub/content_344-hu.html#, letoltve: 2011.
oktober 23.)

Mar akkor is jelent6sen hatékonyabb lehet a Szervezet, ha ezeket az elveket be tudja
¢épiteni a szervezeti kultirajaba. Még magasabb foku hatékonysag érhetd el, ha az Agilis

Kialtvany pontjait is sikeriil érvényesiteni.

6.4. Az agilis projektmenedzsment gyakorlata

Tovabba fontos J ellemzéi mé g az 14. abra: Agilis fejlesztési folyamat

agilis projekteknek, hogy ezek soran AGILE DEVELOPMENT

érvényesill az ,éppen elegendd”

szemlélet, tehat hogy csak annyit

dolgoznak a projekten, amennyire Agillity is
r . 7 r17 .1 1 STRATEGY
tényleg sziikség van, a tilorazas nem
. . . RELEASE
jelent elényt. Iterativ, inkrementalis a - ;
T ITERATION )

1
%

fejlesztés, tehat minden rovid id6szak ¥ ; \

I. m' i

(kis release) végére egy olyan

1 COMIINBDLEL |

termékegység késziil el, amely \ f
onmagéaban is miikodoképes. Hogy ‘:’

- . WWiaarklng

Saltward

err6l megbizonyosodjanak, minden
inkremenst tesztelnek az tigyfélnek
vald bemutatas eldtt. A kozvetlen

kommunikacio érdekében a csapat ACCELERATE DELIVERY

egylitt van elhelyezve, a feladataikat

Forras: http:/iwww.felsofokon.hu/
parosan oldjak meg, és minden nap (letdltve: 2011. oktober 28.)
talalkoznak egy 4ll6 megbeszélés soran. Ezek a megbeszélések bar rovidek, mégis
hasznos informacidcserék, mivel a tagok biznak egymasban, épitd jellegi kritikdval,

tanacsokkal szolgalnak egymdsnak. A feladatok szétosztasa huzd, lekérdez6 modon
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valosul meg. A team tagjainak hasznéalniuk kell a kreativitasukat, érdemi tevékenységre
Osztonzi Oket a feleldsség. (Hinsenkamp: Agilis projektmenedzsment [2007] 16-28. dia,
In:  http://www.pmi.ikreator.hu/ikreator/pms/cms_pub/content_344-hu.html#, let6ltve:
2011. oktober 23.; Computerworld melléklet [2008. majus 13.] 25. o., In:
http://www.stratis.hu/files/szt_0513 PM.pdf, letoltve: 2011. oktober 23.)

6.5. Komplex Adaptiv Rendszer (CAS)

Ha mind az elméletet, mind a gyakorlatot beépiti egy szervezet kultarajaba, akkor
beszélhetiink a Complex Adaptive System megvalosulasarol. Osszefoglalva tehat az agilis
modszertan a szervezet életében a kovetkezoket jelenti:

- A menedzsmentnek konnyli kézzel kell (/lehet) iranyitania, dinamikus,
felderitd jellegli lesz, a feladatok megoldasat csak le kell kérnie a
teamtagoktol. (McGregor Y elmélete: a vezetetteket kellden motivaltnak tartja,
akik a szervezeti célokért kiizdenek.)

- A kommunikacié kozvetlen, a visszacsatolas erds, azonnali.

- A szervezet tagjai kollektivan vallaljadk ezt a fajta rendet, megértik ennek
lényegét és eldnyeit.

- A belso szabalyok leegyszertiisddnek (de a szigorusaguk nem csokken!)

- Az eredmények spontdn kialakulnak.

- Alapvetévé valik az illeszkedés, alkalmazkodas a koriilményekhez.
(Hinsenkamp: Agilis projektmenedzsment [2007] 14. dia, In:
http://www.pmi.ikreator.hu/ikreator/pms/cms_pub/content_344-hu.html#, letoltve: 2011.
oktober 23.; Szintay [2011])

6.6. Agilis methodologiak

eXtrém Programozas (XP)

- Cristal / Kristaly modszertanok

- DSDM

- Feature Driven Development / Funkcionalitason Alapul6 Fejlesztés (FDD)

- Test Driven Development / Tesztelésen Alapulo Fejlesztés (TDD)
(Agilis szoftverfejlesztési technikak 1. [2006. januar 8.], In: http://valodi.hu/agile,
letoltve: 2011. oktober 28.)
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7. AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT, A LEGUJABB TREND

Scrum, avagy az agilis projektmenedzsment legkiforrottabb

keretrendszere

,,a szoftverfejlesztés talalékonysagra és kommunikaciora épiil6 kooperativ jaték.”

/Alistair Cockburn, az Agilis Kiéltvany egyik megalkotdja/

7.1. A Scrum meghatarozasa

A Scrum egy agilis szoftverfejlesztési modell, amelyet az 1990-es évek elejétdl
hasznalnak. Hivatalosan 1995-ben mutatta be az OOPSLA-n (The International
Conference on Object Oriented Programming, Systems, Languages and Applications)
Ken Schwaber és Jeff Sutherland®. A tobb mint 20 éves milt a szoftverfejlesztés
vilagdban mar viszonylag hosszi idd, igy elmondhatjuk, hogy eléggé kifinomult a
modszer eszkozrendszere. (http://hu.wikipedia.org/wiki/Scrum, letoltve: 2011. oktober
28.)

A Scrum sz6 maga egy rogbibol atvett kifejezés, amelynek jelentése: dulakodik,
Osszecsap, viaskodik, illetve kavarodds. Nem véletlen ez a névvalasztas; azt a
tevékenységet, mikor a rogbiben a csapat minden jatékosa egyiitt fut, és kozben
passzolgat, hasonlitja a tobb teriileten dolgoz6 emberek folyamatos egyiittmiikodéséhez.
(Ennek elézménye, hogy Hirotaka Takeuchi és Ikujiro Nonaka 1986-os cikkiikben a
tradicionalis moédszert - a vizesés modellt - a valtofutashoz hasonlitottak, mivel az
egymast kovetd fejlesztési fazisokért mas-mas csoport a felelds, tehat egyszerre csak egy
szakembercsoport dolgozik, majd 4atadja a stafétit a kovetkezonek, mint ahogyan a

futasban valtjak egymast az atlétak.) (Sereg-Varga [2008])

A Scrum nem is folyamat és nem is technika a komplex termékek fejlesztéséhez, hanem
minddssze egy keretrendszer, amelyen beliil kiilonb6z6 folyamatokat és technikékat lehet
alkalmazni. Egy tapasztalati folyamatszabalyozasi elmélet, és mint ilyen, hdrom pilléren

nyugszik.

% A Ken Schwaber — Jeff Sutherland szerzGparos altal publikalt Scrum Guide-ban hasznalt angol nyelvii,
illetve ennek a Péntek Gabor altal készitett forditdsdban hasznalt magyar nyelvii szakkifejezéseket
hasznalom a kés6ébbiekben.
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1. Atlathatosag: Azok szamara, akik menedzselik a végterméket, lehetéséget nyujt
arra, hogy ralassanak és meg is értsék a folyamat azon részeit, amelyek hatéssal
vannak a végtermékre.

2. Vizsgélat: A folyamat részeit ¢és végeredményét kelld gyakorisaggal és

szakértelemmel kell vizsgalni.

3. Alkalmazkodas: Ha a vizsgalat azt mutatja ki, hogy a folyamat nem a megfeleld

mederben folyik, akkor a vizsgalé minél gyorsabban modositja azt.

A Scrum feltételezi az adaptiv menedzsment meglétét, a megfelel6 kommunikaciot a
kiilonboz6 szakteriiletek kozott, az inkrementalis fejlesztést (az idOszakok végére egy
potencialisan kiadhato fejlesztés (inkremens) sziiletik), melynek soran cél a hibak
mielobbi felismerése €s kikiiszobolése. Ezenkiviil a Scrum vilagosan megmutatja, hogy
kinek, milyen hataridével, mi a feladata, amelynek elvégzéséhez az ,.Eéppen elegendd”
mennyiségli munkaorat kell csak befektetni. Azon szituaciokra, amelyekre a Scrum nem
ajanl megoldast, a felhasznalok feladata, hogy megtaldljdk azt. Nem szempont, hogy ez

tokéletes legyen, hiszen a probléma altaldban gyorsan valtozik.

15. abra: A Scrum folyamatabraja

Daily Scrum
Meeting

Backlog tasks
expanded

30 days

Sprint Backlog I h!%
| Potentially Shippa ble
Product Backlog Product Increment
As prioritized by Product Crwner

Gemrte Aclspl e o Agke Sofmsn
Chmvitygwmannt wrilth Lotrurn by ien
Scieaber and Mike B seces

Forras: http://webisztan.blog.hu/
(letoltve: 2011. oktober 30.)

A keretrendszer Csapatokat, ezekhez kapcsolodd szerepkoroket, Idokereteket,
Termékeket és egy Szabalyrendszert tartalmaz. (Schwaber-Sutherland: Scrum Guide
[2010], In: http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-
%20HU.pdf, letdltve: 2011. szeptember 22.)
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7.2. Alapfogalmak

Terméknapld (Product Backlog): Egy lista azokrol a dolgokrol, amelyek a

termékhez szilikségesek lehetnek. Fontos, hogy ezek a kovetelmények fontossagi
sorrendbe legyenek allitva. Mindig csak azok az elemek vannak részletesen
kidolgozva, amelyek a priorizalt sor elején szerepelnek, a tobbi a sorszamtol
fliggden egyre kevésbé. Sosem teljes a lista, tigy fejloédik, ahogy a termék ¢€s a

kornyezet.

Sprintnaplé (Sprint Backlog): Egy lista azokrol a feladatokrdl, amelyeket egy Sprint

(egy rovidebb iddszak, altaldban 1 honap) alatt kell végrehajtani, amelynek
minden esetben egy inkremens, tehat leszallithatd termék lesz a végeredménye.
Szintén priorizalva vannak az elemei, amelyek az egy nap alatt elvégezhetd
feladatokat tartalmazzak. A Sprint alatt végig modosithatd a Sprintnaplo, hogyha
Uj elemek jelennek meg, azokat integraljuk, ha valami feleslegessé valik, azt

toroljiik beldle.

Kiadasbontas (Release Burndown): A Terméknaplobdl hatralévo feladatokat méri

egy teljes fejlesztési folyamat, egy kiadas alatt. A becsiilt raforditasokat az id6

figgvényében érdemes egy diagramon feltiintetni.

Sprintbontas (Sprint Burndown): A Sprintnaplobol hatralévé feladatokat méri egy

Sprint alatt. A teend6k mennyiségét az eltelt 1d6 fiiggvényében itt is érdemes
diagramon 4brazolni, amelyet egy nagy papirlapon, rajz forméatumban, a
munkavégzés szinhelyén célszerll kifliggeszteni, hogy a Csapat barmikor lathassa

a fennmarad6 munka mennyiségét.

Kész: Egy Sprint akkor eredményes, ha a végére egy 0 funkcid, egy inkremens

(feature) jon létre. Ha le lett tesztelve, illetve dokumentalva, hogy az inkremensek

egylittmiikddnek, akkor van a legiijabb elem ,,kész”.

(Schwaber-Sutherland: Scrum Guide [2010], In:
http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-%20HU.pdf, letdltve:
2011. szeptember 22.)
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7.3. Szerepkorok

A csirke és a malac egyiitt mendegélnek, amikor a csirke azt mondja, ,, Nyissunk egy
éttermet!”. A malac elgondolkodik a dolgon, majd megkérdezi, ,,Rendben, de hogy
nevezziik el?”. A csirke erre azt valaszolja, ,, Hivjuk Ham&Eggs —nek! (Sonka és tojas) .
A malac erre azt vilaszolja, ,,Nem, kosz! En el lennék kotelezve, de te csak be lennél

vonva!”

Ebbdl a rovid torténetbdl szarmaztathatoak a Scrum szerepkorok:

16. abra

e _malac”: Akik ,mindent beleadnak”, vagyis akik
kozvetleniil dolgoznak a fejlesztésen. A Scrum Csapat
(5-9 fejlesztd, kiillonboz6 szaktudassal), a Termék

Tulajdonos (a megrendeldt reprezentalja) ¢és a

ScrumMester (a Scrum miikodéséért felelds, feladata

Forras: http:/iwww.varbak.com
az akadalyok eltavolitasa). (letdltve: 2011. oktober 30.)

o ,csirke”: Akik csak kozvetetten vesznek részt a 17. 4bra

fejlesztésben. A megrendelok (akik a megvaltozott
igényeiket a fejlesztok tudomésidra hozzdk), a
stakeholderek (a kiils¢ érintettek: példaul a szervezet
igazgatdja), a tandcsadok, szakérték (akik csak rovid

1d6szakra valnak ,,malacokkd”).

Forrds: http://www.canstockphoto.hu
(letodltve: 2011. oktober 30.)

e ScrumMester (Scrum Master / Facilitator):
Végig segiti a szervezetet €s a Csapatot is a Scrum alkalmazasaban. Azért felelds,
hogy a Csapat pontosan betartsa a Scrum elveket és értékeket. Segit abban, hogy a
Csapat 6nszervezévé valjon, illetve a szervezeten beliil képviseli azt. Altaldban a
megrendeldkkel €s a menedzsmenttel dolgozik egylitt és 6 tanitja meg a Termék
Tulajdonost a feladatara. Viszont az nem ajanlott, hogy e két szerepkor egy

személyben Osszpontosuljon.

e Termék Tulajdonos (Product Owner):
Az egyetlen személy, akinek joga van a Terméknaplon valtoztatni. Biztositja,
hogy barki szamara lathat6 legyen, hogy mindenki tudja, min is kell dolgoznia. Ha

valaki modositani szeretne a Terméknaplon, meg kell gydznie a Termék
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Tulajdonost, hogy az éltala javasolt valtoztatasra sziikség van. Fontos, hogy a
szervezeten belill tiszteletben tartsdk a dontéseit. Senki nem valtoztathat a
prioritasokon, a Csapat csak az ¢ sorrendje szerint dolgozhat. Ez felel0sségteljessé
teszi ezt a szerepkort. A Termék Tulajdonos lehet tagja a Csapatnak, de ez a

csokkentheti a tekintélyét.

e Scrum Csapat (Scrum Team):

Ténylegesen ennek a csapatnak a tagjai készitik a funkciok - minden Sprint végén
- leszallithatd novekményét. A Csapat keresztfunkciondlis, tehat minden tagnak
specialis szakmai ismeretei vannak. Viszont Csapattagként nem csak a specialis
teriiletiikon kell teljesiteniiik, hajlandonak kell lenniiik 0j ismereteket szerezni. A
Csapaton beliil mindenki egyenlé, és nincsenek al-Csapatok sem. A Csapat
onszervezodo, tehat azt, hogy hogyan valodsitja meg az adott feladatot, senki nem
mondhatja meg nekik. Ez feleldsséget r6 rajuk, viszont rendkiviil motivalja dket.
A Csapat optimalis mérete 7 6, (+/- 2 £6). Ennyi emberrel valdsithaté meg a
megfeleld mennyiségli interakcid a lehetd legkisebb koordinacié mellett. A
Termék Tulajdonos és a ScrumMester nem szamit bele ebbe a 7 fobe (kivéve, ha
6k is Csapattagok). Egy Sprint végén a tagok cserélddhetnek.

(Schwaber-Sutherland: Scrum Guide [2010], In:

http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-%20HU.pdf, letdltve:

2011. szeptember 22.)

7.4. Idokeretek

o Kiadas Tervezd Megbeszélés (Release Planning):
Célja egy olyan terv kialakitisa, amely a Csapat €és a szervezet tobbi egysége
szamara egyarant érthetd. Ennek sordn hatarozzadk meg a kiadas céljat, a
legmagasabb prioritassal bird Terméknapld elemeket és az dsszes olyan funkciot,
amelyet a végtermék tartalmazni fog. Kikotnek egy idékeretet - hiszen feladat
nincs hataridé nélkiil - amelybe mindenképp bele kell férnitik. Nem kotelezo a
kiadas-tervezés, a Terméknaploba is bekeriilhet feladatként azon informaciok
meghatarozasa, amelyek ezen a megbeszélésen sziiletnének meg. A Scrum kiadas-
tervezés idoében minddssze 15-20 szazaléka egy hagyomanyos kiadasi terv
elkészitési idejének, viszont a Sprint tervezéseket is 0sszegezve mar sokkal tobb a

tervezésre szant 1do.
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e Sprint (Sprint):
A Csapat Gsszetétele és a Sprint Cél valtozatlan egy Sprint alatt, amely altalaban 1
hoénapot 6lel fel (egy tavolabbi horizont mar tul kockazatos lenne). A Sprintet csak
a Termék Tulajdonos fujhatja le, ha annak mar nincs értelme, ha céljai eléviiltek,
mert a cég Uj irdnyt vett, vagy a piaci és/vagy technologiai feltételek megvaltoztak.
Viszont rovid idOtartama miatt ez altaldban nem torténik meg, ha mégis, az addig
elvégzett munkat feleslegesnek tekintik, a fennmaradt elemeket visszateszik a

Terméknapldba.

e Sprint Tervezé Megbesz¢lés (Sprint Planning):
1 hénapos Sprint esetén 8 orat vesz igénybe. Két részbol all: az elsd részben
megyvitatjak, mit szeretnének elérni a Sprint végére, a masodik részben ennek a
hogyanja keriil teritékre. Az utobbi részben jelen van a Termék Tulajdonos, hogy
tisztazza a Terméknaplo céljait. Ekkor a Csapat addig kérdez téle, amig teljesen
vilagossa nem valik elétte az elérendd cél. Ezenkiviil ekkor kérhetnek kiilsd
segitséget (tanacsadok, szakértdk). A csapaton mulik, hogy a Terméknaplobol
hany elemet valaszt ki megvalositasra, hiszen csak a tagok tudjak azt megbecsiilni.

Ebben rejlik az dnszervezddés kulcsa.

e Napi Scrum (Daily Scrum):

A Csapatok minden nap taldlkoznak azonos helyen és idében egy 15 perces
elemzd, otleteld beszélgetésre, melynek soran minden csapattag elmondja, hogy:

1. Mivel foglalkozott a legutobbi megbeszélés ota?

2. Mivel fog foglalkozni a kdvetkezé megbeszélésig?

3. Milyen akadalyok allnak az utjaba?
A napi szintll informalodas feleslegessé tesz tovabbi megbeszéléseket (mindenki
kellden t4jékozott lesz a projekt 4llasaval kapcsolatban), eldsegiti a
kommunikéciot, a gyors dontéshozatalt, azonositja és eltavolitja a fejlesztést
akadalyoz6 tényezOket. A Napi Scrum levezetése a Csapat feladata, melyre a
ScrumMester tanitja meg Oket, illetve azzal segiti még eld a hatékony interakciot,

hogy a ,,csirkéknek” nem ad szot.

e Sprint Attekintd (Sprint Review):
1 honapos Sprint esetén ez 4 6ras idokorlattal bir. Ekkor az elkésziilt inkremenst a
Csapatnak be kell mutatnia (demo) a Termék Tulajdonosnak, aki értékeli a

leszallitott funkciot és elfogadja vagy nem fogadja el azt. A Terméknaplod
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valtozéasai alapjan arrol tartanak egyeztetést, hogy mely feladatokkal kellene a
tovabbiakban foglalkozni. Elemzik, hogy a felmeriilé problémaikat hogyan
oldottadk meg, ezért ez az attekintés értékes informaciokat nyljt a kovetkezd Sprint

Tervezd Megbeszéléshez.

e Sprint Visszatekintd (Sprint Retrospective):
A kovetkezd Sprint Tervezd Megbeszélés elott 3 oras eszmecserét tartanak arrdl,
hogy hogyan lehetne javitani a fejlesztés modszertandn, hogyan lehetne egyszerre
hatékonyabb és mégis szoérakoztatobb a kovetkezd Sprint. A megbeszElés soran
megvizsgaljak a legutobbi Sprint alatt tanUsitott magatartidsokat, az emberi
kapcsolatok alakuldsat. Feltarjak az erdsségeket és a javitando teriileteket. A
Csapatnak azonositania kell, hogy melyek lesznek a fejlédésének szempontjai a

kovetkezd Sprint soran.

e Kiadasi Sprint (Release Sprint):
A Sprintek végén maradhatnak ,elvégzetlen munkak”. Ezek szdma Sprintrol
Sprintre né. Ezért minden kiadas végére keriilnek Kiadasi Sprintek, melyek soran
befejezziik ezeket az ,,elvégzetlen munkakat”.
(Schwaber-Sutherland: Scrum Guide [2010], In:
http://www.scrum.org/storage/scrumguides/Scrum%20Guide%20-%20HU.pdf, letdltve:
2011. szeptember 22.)

7

18. abra: Iterativ inkrementalis modell

Jterativ ingrementalis
modell

"
IIII

Forrds: http://www.agilistrening.hu/
(letoltve: 2011. szeptember 13.)
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A Scrum tehat ilyen keretrendszert nyljt az agilis elvek kovetdinek és leendd
kovetdinek a szoftverfejlesztés terén. Egyelore ez a legkiforrottabb, viszont lehet, hogy
hamarosan beolvad egy dinamikusabban fejlodé rendszerbe, a lean szemléletbe, melynek
elvei mentén mar a Toyota is megszervezte termelését  2005-ben.
(http://www.adaptiveconsulting.hu/lean-kanban/leankanban-rendszer, letoltve:  2011.

szeptember 22.)

7.5. Kitekintés: Lean / kanban rendszerek

Eddig a szoftverfejlesztés példajan keresztiil keriilt bemutatasra az agilis megkozelités,
pedig nemcsak ezen a teriileten gondolkodhatunk ugy, hogy felesleges a tervezés

informéciohianyos szakaszaban rogziteni a termék jellemzaoit.

A vizesés szoftverfejlesztési modell nagyon sok hasonlésagot mutat a tomegtermelési
szemlélettel, amely a mai napig uralja a termelési folyamatokat. Ennek alapgondolata,
hogy a termék tugy allithatd eld a legolcsobban, ha a gyartds munkafazisait nagy
sorozatszdmban, specialis eszkozokkel hajtjadk végre. Ezaltal a gyartasi folyamat
rugalmatlan lesz, és alapos tervezést igényel, ehhez viszont pontos elorejelzésekkel kell
rendelkezni. Ha véltozas jelentkezik a megrendeldi igényekben, a nagy tételszamban
gyartd berendezések atallitasa tal sok iddt €s koltséget emészt fel, ezaltal gazdasagtalanna
valik a termelés. Tovabbi stlyos probléma, hogy a nagy készletek miatt talzottan késén

veszik észre, ha hiba torténik, til tolerans a modell a mindségi problémakkal szemben.

A lean szemlélet a hatékony termelést gy definialja, hogy annak soran csak olyan
tevékenységeket végziink, amelyek a felhaszndldo szempontjabol értéket adnak hozza a
termékhez, minden mas tevékenység felesleges. Ennek kivitelezéséhez pontosan ismerni
kell a megrendeld igényeit, azt kell csak eldallitani, amely szamara ,,éppen elegend6”. A
talzott gyartas-tervezés 1s veszteség, hiszen ez kizarolag a termeld rendszerek
rugalmatlansaga miatt sziikséges, nem pedig a megrendeldi igények kielégitését szolgalja.
Lean alapelvek a termelésben:

1. A folyamat megjelenitése: a kanban rendszer kialakitasanak elsd 1épése a
munkafézisok lehatdroldsa. Ezeket a fazisokat a gyartasban résztvevok szamara jol

lathato helyen meg kell jeleniteni.

2. A feldolgozas alatt 1évé termékek szamanak korldtozasa: Ez a korlat

meghatarozza, hogy egyszerre mennyi terméken dolgozhat egy termelési egység.
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Ez a WIP (Work In Progress) limit biztositja, hogy a folyamat soran ne

halmozddjanak fel készletek.

3. Aramlas és huzo rendszer: Az dramlas az jelenti, hogy a termelési folyamat soran
egyenletes ilitemben késziilnek el az egymdasba épiild termékelemek. A huzo
rendszer azt jelenti, hogy a termelési tevékenységet a megrendeldi igény
megjelenése vezérli. Ha (1 megrendelés érkezik, annak megvalositasa csak akkor
kezdddhet el, ha van szabad kapacitds az els6 munkafazisra. Ez kikényszeriti a
feladatok folyamatos megvalositasat egészen a végterméek atadasaig.

4. A problémék azonnali elharitdsa: A kanban rendszer nem tolerdlja a hibakat. A
hibas termékelem blokkolja a teljes folyamatot, tehat azonnal donteni kell rola.

5. Allandé tokéletesités: A hiba rakényszeriti a gyartasban dolgozokat, hogy feltarjak
annak okat, és elharitsak azt, ezaltal a késObbiekben nem fog bekdvetkezni, tehat

egyre hatékonyabb lesz a terelési folyamat.

A lean szemlélet hét alapvetd veszteségforrast jelol meg, ezek a tultermelés, a készletek,
a felesleges tevékenységek, a felesleges mozgés, a hibak, a varakozas és a szallitas.
Az idedlis termelési folyamat nem igényel készleteket, a termékek egyesével, varakozas
nélkiil aramlanak végig a munkafazisokon, egészen a végfelhasznaloig. Ez a szemlélet 1ij
¢és meglepd munkaszervezési elvekhez vezetett, melyek az elmult 50 évben
forradalmasitottdk a kiélezett versenykornyezetben miikodd gyartd és szolgaltatd
vallalatok miikodését.* (http://www.adaptiveconsulting.hu/adaptiv-menedzsment/adaptiv-

menedzsment, letdltve: 2011. szeptember 22.)

* Tovabbi informaciok: http://www.adaptiveconsulting.hu/adaptiv-menedzsment/adaptiv-menedzsment
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8. AGILITAST SEGITO ES GATLO SZERVEZETI KULTURALIS ELEMEK

A szervezeti kultira mérése: HS felmérés (2009)

,,a tudat kollektiv programozadsa, amely megkiilonbozteti egymastol az emberek
csoportjait.”

/Geert Hofstede, holland szocialpszichologus a kultararol/

8.1. A szervezeti kultira meghatarozasa

A véllalat személyisége. Olyan, a szervezetben dolgozok altal kozdsen vallott és
kovetett értékek, kivanatosnak tartott gondolkodds és viselkedésmod, melynek
megfelelden a szervezet tagjai reagalnak a kiilsé és belsé kornyezet kihivasaira, oldanak
meg feladatokat, allnak hozza munkatarsaikhoz és a koztiik kialakuld konfliktusokhoz. A
szervezeti kultura a valahova tartozas érzését adja a cég dolgozdinak, segit abban, hogy
megértsék a vallalat céljait, jovoképét, és azt, hogy ennek elérésében az 6 munkajuk is
legalabb annyira fontos, mint barki mésé a szervezetben. (Kovécs Titusz: A vezetd, mint
a szervezeti kultira alakitoja [2005. februar 7.], In: http://www.hrportal.hu/hr/a-vezeto-
mint-a-szervezeti-kultura-alakitoja-20050207.html, let6ltve: 2011. oktober 9.)

Az erés szervezeti kultura pozitiv, mert kiszamithatova teszi mind az alkalmazottak,
mind a vezetdk viselkedését azaltal, hogy befolyasolja a tdliikk elvart magatartast.
Lojalitast visz a rendszerbe. A munkahely ezaltal nemcsak a jovedelemszerzés helyszine,
hanem a mindennapok kellemes, de mégis hasznos eltdltésére szolgalo pont is lesz, igy a
fluktudcié minimalisra csokken.

Komoly problémat jelent, ha egy cég nem figyel a szervezeti kultirdja, példaul az
ligyvezetd igazgatd ugy értékeli azt, hogy néaluk nincs semmiféle kultira. Hiszen
bizonyitott tény az, hogy a szervezeti kultura hatassal van a teljesitményre, a szervezet
gazdasagi eredményességére. A John P. Kotter - James L. Herskett szerzéparos tizenegy
éven at tartd kutatdsa konkluzidjaként azt vonta le, hogy a konstruktiv kultardju cégek
nyeresége 756%-kal nétt, mig a destruktiv kulturaju cégeké minddssze 1%-kal.> A cél
nyilvan az el6bbi eredmény elérése, ehhez fel kell térképezni a szervezet jelenlegi
kultardjat, és valtoztatasokat eszkozdlni rajta, hiszen az 4tallas egy nehéz folyamat, amely

tudatos beavatkozast igényel a vezetdség részEérdl, illetve kozremikodést az

® Forras: Human Synergistics Hungary Kft.: Kultura- és szervezetdiagnosztikai eszkozok [2006] 4. dia, In:
http://www.humansynergistics.hu/sites/letoltesek/HS_brosura_web.pdf?PHPSESSID=5f2969c8f7e2c31583
9c0b2032672a41
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alkalmazottak irdnyabdl. (Kultira- ¢és szervezetdiagnosztikai eszk6zok [2006], In:
http://www.humansynergistics.hu/sites/letoltesek/HS_brosura_web.pdf?PHPSESSID=5f2
969c8f7e2c315839c0b2032672a41, letdltve: 2011. oktdber 9.)

8.2. A szervezeti kultira mérése

Az mar eleve egy nagy Iépés, ha egy szervezet felismeri, hogy problémaja van és
segitséget kér ennek megoldasahoz. Ebben tud kozremikodni a Human Synergistics
Hungary Kft., amely szervezetdiagnosztikai eszk6zok fejlesztésével és forgalmazasaval
foglalkozik. Olyan eszkozrendszert kinal, melyet az Amerikai Egyesiilt Allamokbdl
elindulva mar tobb mint 30 éve eredményesen hasznalnak. (Azel6tt Ggy tartottdk, hogy a
szervezeti kultirat nem lehet méri.) (Filius Agnes: Egy hatékony modszer a szervezeti
kultira mérésére [2009. marcius 3.], In: http://www.hrportal.hu/hr/egy-hatekony-
modszer-a-szervezeti-kultura-meresere-20090303.html, letoltve: 2011. oktober 9.)
Osszesen 6tféle kérddiv all a szervezetek rendelkezésére, hogy feltérképezzék jelenlegi
helyzetiiket, majd egy mindsitett HS tandcsado segitségével értékeljék a kapott
eredményeket, és akciotervet készitsenek a valtoztatashoz. Az 6t kérdéiv, melyeket
papiralapon vagy szamitogépen, akar 20 perc alatt ki lehet tolteni, az aldbbi
szempontokbol kozelitik meg a szervezeti kultirat:

e Az alkalmazottak vizsgalataval: hogyan latjak sajat munkajukat, teljesitményiiket,
személyiségiiket. 360°-0s visszajelzéssé alakitva arrol is képet kapnak, hogy 1atjak
Oket masok.

e A csoportok vizsgalataval: a meetingek, projekt-teamek, vezetéi megbeszélések
hatékonysagat méri fel, keresve a hibdkat, melyeket a csoportmunka soran

kovetnek el a tagok.

e A szervezet vizsgalataval (Szervezeti Kultira Leltar): a 120 elembdl all6 kérddiv
a szervezetbe vald beilleszkedés tényezoit hivatott feltérképezni, hogy az
alkalmazottak milyen viselkedést tartanak gyiimolcs6zOnek és megvalosithatonak,

hogy a szervezetbe tudjanak integralddni, meg tudjanak felelni az elvarasoknak.

e A szervezeten beliili kommunikacio vizsgalataval (Szervezeti Hatékonysag
Leltar): milyen a dolgozok kapcsolata a vezetdkkel, milyen a motivaltsag szintje, a

rendszerek hogyan mitkddnek.
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e A vezetdk vizsgalataval: hogyan is végzik a feladatukat a vezetok, hogyan latjak
sajat magukat, van-e valamilyen probléma az énképiikkel.
(Kultura- €s szervezetdiagnosztikai eszk6zok [2006], In:
http://www.humansynergistics.hu/sites/letoltesek/HS_brosura_web.pdf?PHPSESSID=5f2
969c8f7e2¢315839c0b2032672a41, letdltve: 2011. oktober 9.)

A kapott eredmények alapjan a vallalat besorolhatdé 12 szervezeti kultara kategéria
valamelyikébe. Ezeket a Cirkumplex modell tartalmazza. A 12 gondolkodasi és

viselkedési stilus harom nagyobb klasztert alkot:

19. abra: Cirkumplex modell

Forrds: http:/fwww.hrportal.hu/
(letoltve: 2011. oktober 9.)

1. Konstruktiv: a szervezet bevonja a munkatarsait az oket érinté dontésekbe. Torekszik
arra, hogy az egyéni és szervezeti célok azonosak legyenek, a dolgozdknak legyen
esélyiik az Oonmegvaldsitasra. A hibakat elfogadjak, a tanulas-fejlodés forrasainak
tekintik. Tdmogatjak a fejlesztéseket, a vélemények szabad kifejezését. Fontos, hogy
a teamek valodi célok megvalodsitasaért jojjenek létre, a tagok pedig fektessék be a
sziikséges energiat (de csak ennyit) ezek eléréséhez. Egy konstruktiv szervezet
valdoban pozitiv munkakapcsolatokra éplil. A munka soran természetszeriileg

felmeriilo konfliktusokat nem tussoljak el, hanem azok érdemi feloldast nyernek. Ez
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3.

az a szervezeti kultura-stilus, amely a legmegfelelébb hatteret biztositja az agilis
projektmenedzsment szamdra. A szervezet légkore lehetOséget biztosit a megfeleld
mennyiségli és mindségli kommunikiciora, a munkatarsak Oszintén érdeklddnek
egymas munkaja irant, esetleges kritikajuk épitd jellegti.
A konstruktiv klaszteren beliil megkiilonboztetlink négyféle szervezeti kultarat:

1. teljesitmény

2. Onmegvalositas

3. bevonas-tamogatas

4. egyittmiikodés
Passziv-védekezo: a szervezet energidit az emészti fel, hogy a személyes
kapcsolatokat ¢és a biztonsagot fenntartsa. A dontések nehezen sziiletnek, a
kapcsolatorientaci6 a feladattudatossdg rovasara valésul meg. Az alkalmazottak
inkdbb megtartjdk véleményiiket, kevés az ujitd, fejlesztd gondolat. Mindent
megtesznek, hogy elkeriiljék a konfliktushelyzeteket. Dontéseikért nem vallaljak a
felelésséget, mivel a hibak nem megengedettek, ezeket szigortian biintetik. Az agilis
projektmenedzsment bevezetése ilyen keretek kozott nehezen kivitelezhetd, hiszen az
agilis szemléletmod pont a kommunikacié jelentdségét hangsulyozza, amelyet ez a
szervezeti kultura-klaszter tamogat a legkevésbé. Sziikség lenne arra, hogy az
alkalmazottak el merjék mondani Gtleteiket, ki merjenek torni a szabalyok koziil. Bar
egy napi meetingen mindenki idében megjelenne, nehezen szoknak meg azt, hogy
gatlasok nélkiil, szoban adjak eld azt, hogy mivel foglalkoztak el6zd nap, illetve mik a
terveik a kozeljovore vonatkozoan.
A passziv-védekezd klaszteren beliil szintén négyféle szervezeti kultarat
kiilonboztetliink meg:

5. megfelelés

6. alkalmazkodas

7. flggés

8. elkertilés
Agressziv-védekez6: a szervezetben mindenki torekszik a személyes hatalom
kiépitésére €s a pozicid megtartasara. Nem ritka, hogy ezekkel visszaélnek, ami
teljesen elfogadott. Latszolag kemény munka folyik, erdteljes a feladatorientacio, az
eredményesség viszont mégis elmarad a kivanatostdl. Jutalmazzdk mas Otleteinek

lekicsinylését, - talzottan - tamogatjdk a versengést a szervezeten beliil. Bar
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torekszenek a tokéletesség elérésére, ez dncéll, a szervezésbdl kimarad az igényeket
szem elOtt tartd priorizalds. A diithddt ,tenni akards”-bol rengeteg konfliktus, belsd
harc adodik, amely amellett, hogy felemészti a szervezet energidit, nem vezet tartos
eredményre. Az agilis projektmenedzsment bevezetésének itt sem lehet jovoje, mivel
nem johet l1étre eredményes munka a kell6 kommunikécioval kialakitott €s fenntartott
jo munkakapcsolatok nélkiil. Ilyen szervezeti kulturdlis viszonyok kozott a
munkakapcsolatok megromlanak, megmérgezi ezeket az alland6 harc ¢és rivalizalas.
Valésziniileg egy napi megbeszélést sem lehetne lefolytatni anélkiil, hogy valaki meg
ne sértse a munkatarsat azzal, hogy beleszo6l a munkajaba, kritizlja az otleteit.
Az agressziv-védekezd klaszter is négyféle szervezeti kultirat foglal magaba:
9. ellenallas
10. hatalom
11. versenges
12. perfekcionizmus
(Filius Agnes: Egy hatékony médszer a szervezeti kultira mérésére [2009. marcius 3.],
In: http://lwww.hrportal.hu/hr/egy-hatekony-modszer-a-szervezeti-kultura-meresere-
20090303.html, letoltve: 2011. oktober 9.)

A Human Synergistics Hungary Kft. 2009-ben végzett egy felmérést Magyarorszagon,
a Szervezeti Kultira Leltar és a Szervezeti Hatékonysag Leltar kérddivek egylittes
hasznalataval. 101 szervezet 1100 munkatarsat kérdezték le, onkéntes alapon. Tehat a
kapott eredmény valdsziniileg pozitivabb, mint amilyen a valos helyzet, illetve a minta
nem reprezentativ orszagosan, meégis fontos kovetkeztetéseket vonhatunk le beldle. Az 1.
Magyarorszagi Szervezeti Kultira Kutatas szerint a legerdsebb kultira stilus hazdnkban a
perfekcionizmus. Ez a tokéletességre vald sziintelen torekvést jelenti. Irrealis elvarasok
vannak a dolgozokkal szemben, a 100, de inkdbb a 110% elérése a cél. Ennek eléréséhez
nem ritka a napi 10-12 6ras munkaidd elvarasa sem. Hibazni nem szabad, a botlasokat
kemény retorzid koveti. A sikereket nem iinneplik meg, épp csak tudomasul veszik, €s
mar a kovetkezd teljesitendd cél lebeg az alkalmazottak és a vezetdk szeme el6tt. Ennek a
fajta kulturdnak az elterjedtsége visszavezethetdé a hasonloképpen miikodé magyar
iskolarendszerre.

A masik, igencsak széles korben megjelend stilus az alkalmazkodas. Ez a szabalyok,
eldirasok betartasat, illetve el6térbe helyezését jelenti. Ez az Ugynevezett ,,policy-

kultira”, melynek keretét a rengeteg szabdly, a belsd eljarasrend adja, amelyet altalaban a
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dolgozok nem is ismernek részletesen. Mégis ennek betartasa az elsddleges szempont,
még ha a hatékony munkavégzés rovasara is megy, ezzel takaréznak a dolgozok, ha
hibaznak. Tul nagy a biirokracia. Ezen kiviil erés a status quo fenntartasara valo torekveés,
vagyis az az elv, hogy ,.tegyiink ugy, ahogyan eddig is”. Ez nagy konformitast biztosit,
viszont megfojtja az innovaciot.

E két kulturaelem mellett erdsen jelen van még a fiiggés, az elkeriilés, a versengés és a
hatalom stilusa is. Afféle magyar atok, hogy az egyiittmiikddési Osszetevd az egyik
leggyengébb a felmérés szerint. Személyiségiink része, hogy nem szivesen vallalunk
kockézatot. A magyar munkavallalokra jellemz6 — a németekhez és a svéjciakhoz
hasonlodan -, hogy ,,lefagynak”, ha magasabb pozicioban 1év6 emberekkel taldlkoznak.
Tendenciaként elmondhatjuk, hogy ez elmult masfél évtizedben gyors valtozés zajlott le a
szervezeti kultiraban, a német modellhez orientalédunk. Jellemzd a paternalizmus, amely
latszolag részvételi, de valdjaban egyszemélyi. Gyakran nem a hatékonysag novelés a cél,
hanem a bels6 harcok megnyerése.

A felmérésben a legpozitivabb eredmény a HR-vezetdk felé megnyilvanuld elvaras-
rendszer vizsgalatakor sziiletett, ez kozelit legjobban az idedlis kultira képéhez. Ok
legtobb elemében konstruktiv elvarasok mentén tudnak dolgozni, a két dominans stilus a
bevonas-tamogatas és az onmegvaldsitas.

A felsd vezetOknél mas a helyzet, 6k kevésbé konstruktivnak élik meg a kultarat. A
passziv-védekezd elemek itt is alacsonyak, azonban az agressziv-védekezd stilusok (a
perfekcionizmus kivételével) dket érintik legerésebben, meg kell vivniuk mindennapos
harcaikat. Viszont az alkalmazkodas naluk a legalacsonyabb, igy t6liik indulhatnak az 1
Otletek.  (Szervezeti kultira  Magyarorszagon [2010. december 6.], In:
http://szkv.blog.hu/2010/12/06/szervezeti_kultura_magyarorszagon,  letdltve:  2011.
oktober 9.; Frajna Piller Annamaria: Szervezeti kultlira Magyarorszagon: erdsségeink és
az atok [2010. Junius 1.], In:
http://m.hvg.hu/hvgfriss/2010.21/201021 szervezeti_kultura_magyarorszagon_vedekezo
_, letoltve: 2011. oktober 9.)

Az éllami és a versenyszféra kozott szervezeti kultura terén nincsenek igazan nagy
kiilonbségek, ez nem egy szektor-specifikus tényezd. Az intenzitdsban van inkabb eltérés,
a for-profit szervezeteknél majdnem minden kultura-stilus hatarozottabban van jelen
(kivéve az ellenallas és az elkeriilés), hiszen ebben a szektorban tobb és erdsebben

kommunikalt elvarasnak kell megfelelni. Az agressziv-védekezd stilusokra ez kiemelten
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igaz, a hatalom, a versengés ¢s a perfekcionizmus meghatarozoé elemek a magyar vallalati
kultaraban. Viszont az alapvetd ,kultira-mintdzat” nagyon hasonlé a két szektorban.
(Szervezeti kulttra Magyarorszagon [2010. december 6.], In:
http://szkv.blog.hu/2010/12/06/szervezeti_kultura_magyarorszagon,  letoltve:  2011.
oktober 9.)

20. abra: Cirkumplex modell egy atlagos magyar és egy idealisabb, konstruktiv kulturara

Atlagos magyar cég immkahelyi kultarajanak Idealisabb, konstruktiv szervezeti kultira
modellje modellje

Forras: http://m.hvg.hu/
(letoltve: 2011. oktober 9.)

8.3. Valtoztatas a szervezeti kultaran

A szervezeti kultura megvaltoztatasa bar igen nehéz feladat, nem lehetetlen, csak
tudatos beavatkozasra van sziikség egy jo felsé vezetd részeérdl. El0szor az 6 készségeit
kell fejleszteni, hogy hatékonyabb legyen a bels6 kommunikacio, kozvetlenebb legyen a
fonok-beosztott viszony (a meghallgatds, odafigyelés fejlesztése), hogy majd
konstruktivabban tudjon miikodni az egész szervezet. (Kovacs Titusz: A vezetd, mint a
szervezeti kultira alakitdja [2005. februar 7.], In: http://www.hrportal.hu/hr/a-vezeto-
mint-a-szervezeti-kultura-alakitoja-20050207.html, letoltve: 2011. oktober 9.)

Ha eltér6 kultarak taladlkoznak, példaul egy multinaciondlis véllalat leanyvallalatot hoz
létre egy orszagban — ami napjainkban igencsak gyakori jelenség -, komoly problémat vet
fel az, hogy ekkor a kultiradt meghonosito vezetd a befogadd orszagbeli, tehat hazai vagy

az anyaorszagbeli, vagyis kiilfoldi legyen-e. Utdbbi valasztasat indokolja, hogy jobban
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ismeri a befektet6i célokat, egy mar kialakult munkakulturdt tud adaptalni. Bizalmi
viszonya jobb lesz az anyacéggel, illetve magasabb a presztizse a
kapcsolatrendszerekben. Egy hazai vezet0 valasztasanak elonye lehet, hogy jobban ismeri
a befogad6 orszag kultirdjat, jogszabalyait, az ottani munkaerdt. Kevesebbe kertil, hiszen
az utaztatdsdt nem kell finanszirozni. Jobb kapcsolati haloval rendelkezik az adott
orszagban. A legoptimalisabb dontés ilyen helyzetben egy befogad6 orszagtdl szarmazéd
(tegylik fel, magyar szarmazasu), de kilfoldon képzett, gyakorlatot szerzd vezetd

alkalmazasa.

A kulturavaltozas allomasai:
1. A szervezet jovoképének, értékeinek, filozofidjanak, kivéalasztassal é&s
el6léptetéssel kapcsolatos alapelveinek tijragondolésa.
2. A munkakornyezet fizikai atalakitdsa: példaul, ha mobilitast igényld munkakor

szlletett, betoltdjének mobil irodat biztositani.
3. A meglévd arculat, szlogen, nyelvezet valtoztatasa, felfrissitése.

4. A munkatarsak szamara készségfejleszto, attitidformald tréningeken valo
részvételt biztositani, illetve belsd képzéseket is lehet tartani, ahol a vezetd maga

adja at tudasat a beosztottaknak.

5. A jutalmak ¢és eldléptetések rendszerének valtoztatasa (példaul jutalmazzuk, ha
besegit a folyamat kdvetkezd fazisaban).

6. A cég kulcsembereirdl és a cég életében fontos eseményekrdl szolo torténetek
megosztasa a beosztottakkal.

7. A vezetd minden szitudcioban viselkedjen az elvartnak megfelelden, hiszen az 6

magatartasa a kovetendo példa.

8. Ha azt az eléri kivant szervezeti kultira megkdveteli, a struktirdban is

valtoztatasokat kell keresztiilvinni.

9. Fontos az, hogy a részrendszerek ne csak Oonmagukban, hanem egészként is
konzekvensen miikodjenek, tehat dssze legyenek hangolva.
(Kovacs Titusz: A vezetd, mint a szervezeti kultara alakitéja [2005. februar 7.], In:
http://www.hrportal.hu/hr/a-vezeto-mint-a-szervezeti-kultura-alakitoja-20050207.html,
letoltve: 2011. oktober 9.)
Ha mindezek utan sikeres volt az Uj szemléletmdd, szervezeti kultira bevezetése,
gondoskodni kell arrol, hogy az ujonnan érkezé alkalmazottak is kelloképp felkésziiltek

legyenek, hogy egy ilyen kdrnyezetben hatékonyan tudjanak dolgozni. Ennek érdekében
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érdemes Oket tréningekre kiildeni, vagy kifejezetten hatasos lehet egy mentor-rendszer
bevezetése, amikor is az 0 tagot egy tapasztalt munkatarsa igazitja el a szervezet
miikddésének ligyes-bajos dolgaiban mindaddig, amig azt igényli. (Kovacs Titusz: A
vezetd, mint a szervezeti kultara alakitoja  [2005. februar 7.], In:
http://www.hrportal.hu/hr/a-vezeto-mint-a-szervezeti-kultura-alakitoja-20050207.html,
letoltve: 2011. oktober 9.)
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9. AGILIS PROJEKTMENEDZSMENT-BEVEZETES MAGYARORSZAGON

Primer kutatas 5 hazai vallalat lekérdezésével

., Amikor eldszor jelentettiik be a szandékainkat, azt mondtak, hogy ez sose fog
megtorténni, de ha mégis, én nem élem tul.”

/1. P. Bolduc, a W. R. Grace volt elnok-vezérigazgatoja/

9.1. A Kkutatas folyamata

a) A kutatasi probléma: A hazai vallalatok korében nehezen vezethetd be az agilis
szemléletmod, de jelentés elonyt eredményez a piaci  versenyben.
A kutatas célja feltarni, hogy ez miért van igy, illetve vizsgalni a szervezeti

sajatossagokhoz kacsolodo trendeket.

b) Az alabbi hipotéziseket teszem a kutatas el6tt:
I. A bevezetés koriilményeivel kapcsolatban:
1. Az agilis projektmenedzsment bevezetéséhez alapos ismeretekre van sziikség

a hagyomanyos projektmenedzsment teriiletérdl.

2. A megkérdezettek mindegyike azért tért at agilis projektmenedzsmentre, mert

az ugyféligények gyakori valtoztatasa rakényszeritette erre.

3. A legtobben kiilfoldi vagy hazai versenytars modszereként talalkoztak az uj

szemléletmoddal.

4. A megkérdezettek tobb mint 60%-a 2009 utin vezette be az agilis
projektmenedzsmentet.

Il. A bevezetés mértékével kapcsolatban:

5. A legtobb vallalat csak bizonyos részegységeiben, csak bizonyos technikakat

hasznal az agilis projektmenedzsment eszkoztarabol.

6. A HS felmérésben résztvevd valaszadok altaldban a konstruktiv klaszterbe
tartoztak.

I11. A bevezetéssel szembeni ellenallassal kapcsolatban:

7. A bevezetés jelentds valtozasokat igényelt a szervezetek strukturajaban.

8. A problémak, nehézségek a vallalati kultura atalakulasa miatt jelentkeztek.
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9. A vezetdk voltak a legrugalmatlanabbak.

10. Az ) munkatarsakat is sziikséges tréningen felkésziteni a feladataikra,

masfajta megoldasi modszerekre.

IV. A bevezetés eredményeivel kapcsolatban:

11. Az tigyfelek kétkedve fogadtak az Ujfajta hozzaallast, de elégedettek voltak a
kapott termékkel, ezaltal nétt a vallalat presztizse.

12. Minden esetben hatékonysag-javulasrél beszélhetiink, az 1idd- ¢és

koltségkorlatok tartasa javul, a teljesitmény novekszik.

V. A bevezetés melletti és elleni érvekkel kapcsolatban:

13. A modszer hatranyaként emlitésre keriil, hogy rendkiviili kdvetkezetességet és
kitartast kivan, illetve, hogy az {ligyfelek elvarjak a tavlati célok
bemutatdsat, melyet igy nem tudnak teljesiteni.

14. Osszességében a  megkérdezettek tobb  elényét latjdk az  agilis

projektmenedzsmentnek, mint hatranyat.

C) A kutatasi terv a készitésénél az alabbiakra térek ki:

Modszer: kvantitativ kutatas: kérddives lekérdezés. [2. szamu melléklet]
A lekérdezettek szama 5, viszont tekintve, hogy az agilis projektmenedzsment
hazéankban még kevésbé elterjedt, kevés olyan cég van, amelynél mar a bevezetés
teljesen lezarult, a minta reprezentativnak tekinthetd. De ajanlott a lekérdezést
nagyobb mintaval, 1-2 éven beliil megismételni.

1d6: a kutatas 2 héten keresztiil zajlott

Koltség: a lekérdezés a vallalatok kapcsolattartoin keresztiil, Interneten zajlott,

koltségek nem meriilnek fel.

d) A kérddivek visszaérkezésével lezarult az informaciogylijtés szakasza.

e) Az informaciok feldolgozasa, elemzése:
Az eredmények kiértékelése SPSS-maddszerrel tortént. A dichotom kérdésekre adott
valaszokat diagramok szemléltetik. A kérddiv tartalmazott tovabba 4 olyan nyitott
kérdést, melyek eredményei nem abrdzolhatoak, illetve 3 olyan dichotom kérdést,

melyek indoklast kértek a valaszadotol.
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A feltett 30 kérdés 1ényegében 5 kérdéscsoportba sorolhato:
I. Mi késztette a vallalatokat a valtasra, ennek milyen tényezdi voltak? (1-8.)
Il. Milyen szinten sikeriilt beépiteni a modszertant a szervezeti kulttraba? (9-
12.)
I1l. Volt-¢ ellenallas a bevezetéskor? Ha igen, mely korokben? (13-18.)
IV. A cégek elégedettek-e a mutatdikkal a bevezetés ota? (19-27.)
V. Milyen elénydket €s hatranyokat tudnak emliteni azok a cégek, amelyek mar

sajat tapasztalatokkal rendelkeznek az alkalmazas terén?

I. 1. Minden megkérdezett alkalmazott mar projektmenedzsment mddszert korabban,
de nem volt vele megelégedve, mivel az lgyféligények gyakori valtozasat
képtelen volt lereagalni, a valaszadok 20 szédzaléka ki is emeli ennek jelentds

tuloraigényét és ez altal koltségtullépését.

21. abra
1) Alkalmaztak-e mar projektmenedzsment
modszert korabban?
Oigen
H nem
100% 0%
n=5

2. A vélaszadok 80 széazaléka nem érezte sziikségét egy Uj szemléletmod
bevezetésének, az esetleges hatékonysagnovelés sarkallta Oket valtasra. Mig a
fennmaradé 20 szazaléknal elégedetlenek voltak a munkavallalok, ezért a
vezetOség kereste a szemléletmod-valtas lehetdségét.

22.abra

2) Sziikségesnek érezték egy uj szemléletmod
bevezetését?

Oigen

H nem

n=5
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3. Az agilis modszertan felé vald nyitds indokaként minden vélaszadé megemliti a
hatékonysagnovelés lehetdségét, 80 szazalék kiemeli, hogy ezzel a modszertannal
megoldotta valik az ligyféligények gyakori valtozasanak problémadja, illetve, hogy
pénzben jol kimutathatoak az eredmények. 20 szdzalék ezek mellett versenyelony
szerzésének lehetdségével indokolja a valasztasat. Egy vialaszadé a
hatékonysagnovelés mellett a munkahelyi 1égkor javulasat nevezi meg a valtas

okaként.

4. A megkérdezett szervezetek 60 szazaléka egyéb kiils6 forrasbol szerzett tudomast
az agilis modszertan 1étezésérdl, ilyen kiilso forrasként az Internetet s nemzetkozi
tapasztalatokat emlitenek. 20 szazalék a versenytarsainal figyelt meg jelentds
valtozasokat, tovabbi 20 szazalék wvallalati belsé informacioként értesiilt a

bevezetés lehetdségérol.

23.abra

4) Honnan értesiiltek az Uj modszertan
létezéserol?
60%

O versenytars
B tanacsado

O vallalati bels
informacio

0O egyéb kiilsd

20% forras

20% 0%

n=5

5. Hazénkban 0jdonsagnak szamit az agilitds, a megkérdezettek koziil senki sem
vezette be az (1) modszertant 2010 eldtt. Abban az évben viszont 80 szdzalékuk, és
egy olyan szervezet is valaszt adott, amely 2011-ben zarta le a bevezetés

folyamatat.
24.4bra

5) Mikor vezették be az agilis
projektmenedzsmentet a vallalatnal?

02010

20% m 2011

n=5

80%
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6. A valaszadok 80 szazaléka nyilatkozott tigy, hogy kardinalis valtozast okozott az
agilis projektmenedzsment bevezetése a szervezeti strukturdban. Ez a valtozas
pedig abban jelentkezett, hogy az agilis projektteambe kiilonboz6 szakteriiletekrol
vontak Ossze a tagokat, kiemelve Oket a kordbbi szervezeti egységlikbdl. Egy

valaszado ugy értékelte, hogy nem volt olyan jelentds a strukturalis valtozas.

25.abra

6) A bevezetés jart valamilyen, a szervezeti
felépitést médositoé kardinalis valtozassal?

O igen

H nem

n=5

80%

7. A valtoztatas kezdeményezése 80 szazalékban alulrdl, a fejlesztdi csapatbdl indult
el, és egy valaszadonal fordult az eld, hogy a vezetdk szorgalmaztak az uj

modszertan bevezetését.

8. A valaszadok 40 szazalékanal 8 honapig tartott a bevezetés. Egy valaszadonak
ennél két honappal rovidebb ido alatt sikeriilt atallnia, viszont egy masiknak ez két
honappal tovabb tartott. Tovabbi 20 szazaleknal 9 honapig tartott a bevezetés.
Altalanossagban 8-9 hénap sziikséges egy szervezetnek ahhoz, hogy bevezessék
az agilis modszertant.

26.abra

8) Mennyi ideig tartott a bevezetés?

o6
m8
m ]
010
n=5

20% 20%

20%

40%

Il. 9. Ritka az, hogy egy szervezet azonnal az egész szervezetre bevezet egy Uj

modszertant, ez a valaszadok 20 szédzalékanal tortént csak meg. Tovéabbi 20
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szazalék rendkiviil 6vatosan csak egy miikddési teriileten probalta ki az agilitast.
A leggyakoribb (60 %) viszont az, hogy egy szervezeti egység ,,atnevelésével”
kezdi a bevezetd vallalat, a valaszadok mindannyian az 1Tt jeloltek ki attord
egyseégként.

27.abra

9) Elészor hol vezették be az Gj
moédszertant?

O az egész

20% szervezetre

B egy szervezeti
egységre

0O egy miikodési
teruletre

20%

60%

n=5

10. Mivel még meglehetdsen ) a modszer, a vallalatok csak ritkan tudjak vallalni
azt, hogy az Agilis Kialtvanyban meghatarozott vezérelvek szerint miikodjenek, 6t
valaszadobol minddssze egy nyilatkozott ennek megfeleléen. A fennmarad6 80
szézalék egyenld aranyban oszlik meg, 40 szazalék az alapelvek betartasaig jutott,
40 szazalék csak egyes technikdkat haszndl az agilis projektmenedzsment

eszkoztarabol.

28.abra

10) Milyen szinten tudtak megvalésitani a
bevezetést?

O csak egyes

20% technikakat

B az alapelvek
betartéasa

0O mind a négy
vezérelv

n=R

11. A megkérdezettek mindegyike sziikségesnek tartja az alapos ,,hagyoményos

projektmenedzsment ismeretet az agilis valtozat bevezetéséhez, mivel tisztdbban

® Az IT, vagyis az informaci6 technologia a szamitogépes informécios rendszerek tervezése, fejlesztése,
implementacidja, elsésorban szoftveres €s masodsorban hardveres megkdzelitésben. Az IT-vel foglalkozo
szakember (informatikus) feladata az adatkezelés, a hardveres és szoftveres rendszer fejlesztése,
karbantartdsa.”  Forras: http://it.lap.hu/
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kell lennie a szervezetnek azzal, hogy mi is az a projekt, illetve jobban megértik a

projektteam tagjai, hogy milyen elényt jelentenek szamukra a megvaltozott

munkakdoriilmények.
29.4bra
11) On szerint szilkséges alapos
»hagyomanyos” projektmenedzsment
ismeret a modszer elsajatitasahoz? ,
Oigen
B nem
100% 0%
n=5

12. A HS felmérés idején (2009) még alig ismerték hazankban az agilis
projektmenedzsmentet, a megkérdezett vallalatok egyike sem vett részt benne.

Igy a ,,Ha igen, mely klaszterbe keriilt?” kérdésre nem kaptam valaszt. Ha viszont
mar agilis szervezetként vettek volna részt a felmérésben, minden bizonnyal a

konstruktiv klaszterbe kertiltek volna.

30.abra
12) Az On cége részt vett a Human
Synergistics 2009-es felmérésében?
Oigen
B nem
n=5

1. 13. A munkavallalok hozzaallasa a bevezetés soran az alabbi mondattal
jellemezhetd leginkabb: ,,Nem az én dolgom”, a vezet6knél pedig: ,,Miért nincs
mar megoldva?”. Egy valaszadonal az figyelhet6 meg, hogy az alkalmazottak nem
értik a modszer 1ényegét: ,,igy talan jobb?”, a vezeték pedig siirgetnék a kivant
hatas megnyilvanulasat: ,Mikor lesz mar eredménye?”. (Habar egy kulturalis

valtozas nem zajlik le egyik naprdl a masikra.)
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A bevezetés utdn a hozzaallas valtozott, a munkavallal6i oldalon: ,,A problémak
kozosek, az oldja meg, aki a leghamarabb talalkozik vele, hogy minél hamarabb
tulléphessiink rajta.” Ez a leggyakoribb (80 %) valasz. Egy valaszadé masban latja
a hozzaallas megvaltozasat: ,,Szivesen megyek be dolgozni, a feladatokat onként

veszem fel.”

14. Az ¢érintettek rugalmassagat tekintve meglehetdsen eltérd eredményeket hozott
a kutatas, de az elmondhato, hogy minden megkérdezett esetében valtozo, vagy
annal pozitivabb eredmény sziiletett. 40 szazalék valaszolt ugy, hogy valtozo volt,
ki mennyire volt rugalmas a bevezetésnél, 40 szazalék ugy értékelte, hogy eléggé
rugalmasan kezelték a valtozast, és 20 szazalék egyértelmiien rugalmasnak itélte

az érintettek hozzaallasat.

31.abra
14) Az érintettek mennyire voltak
rugalmasak a bevezetésnél?
0% O egyaltalan nem

20% % B kevésbé

0O valtozo

40%
O eléegge
B telies
mertékben

40% n=5

15-16. Bar elég rugalmasnak itélték meg a 14-es kérdésnél az érintetteket, minden
szervezet érzekelt ellenallast a bevezetéskor. 20 szazalék mondta mindossze, hogy
az alkalmazottak léptek fel az j moddszertan alkalmazésa ellen, mivel 0k ugy
érezték, hogy nem javitja a helyzetiiket, csak a vezetdség probalkozasa, hogy
megtorje az elégedetlenségiiket. De a tulnyomod tobbségnél, a megkérdezett

szervezetek 40 szazalékanal a vezetdk bizonyultak kevésbé rugalmasnak.
32.4bra 33.4bra

15) Volt ellenallas a bevezetéskor? 16) A szervezet mely érintettjei kezelték
kevésbé rugalmasan a helyzetet?

Digen O vezet6k
B nem 0%
100% 0% 20% B tulajdonosok
0%
0O alkalmazottak
O Ggyfelek
n=5 80% oytelek o5
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17. Nem véletlen, hogy a vezetk fogadtdk kevesebb lelkesedéssel az 1j mddszertan

bevezetését, hiszen ez elbocsatdsokhoz vezetett, sziikség volt személyi valtasra,

leggyakrabban a kézépvezetdi szinten abbdl az okbdl kifolydlag, hogy mar nem

volt sziikség a munkakoriikre (60 szazalék a 35. és 36. abran). 20 szazalék az

operativ szintrél keriilt elbocsatasra,
mivel nem volt partner a
bevezetéskor. A  fennmarad6 20
szazalék  drasztikus  valtast  vitt
véghez, egy felsGvezetd
elmozditasara volt sziikség, a miértjét

viszont az ,egyéb” kategéridval

magyaraztak.

35.abra

34.abra

17) Sziikség volt személyi valtasra az uj
modszertan bevezetésekor?

Oigen
B nem
100% 0%
n=5
36.abra

Ha igen, milyen kérben?

20% 20% O felsévezetsi

B kdzépvezetli
O operativ

60%
n=5

Mivel volt indokolhat6 az athelyezés /
elbocsatas / kilépés?

O nem volt
partner a

bevezetéskor
@ nem volt mar

szukség a

feladatkorére
O egyéb

20% 20%

60% n=5

18. A vallalatok 80 szazaléka 1j munkavallaloit munkahelyi képzéseken késziti fel

feladatai elvégzésére. 20 szédzalékuk pedig kiilsé segitséget vesz igénybe. Azt

egyetlen vélaszado sem varja el az jonnan érkez6tdl, hogy a munkavégzés soran,

a kollégait figyelve, tanuljon bele az 0j feltételekbe.

37.abra

0%

80%

18) Hogyan vezetik be a médszerbe az uj
munkavallalékat?

20%

O Tréning, kilsé
képzés

B Kialakult belsé
kulcs

0 "On the job"

n=5
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IV. 19. Minden valaszad6 egyértelmlien pozitivnak értékelte az agilis
projektmenedzsment bevezetését, abbol a szempontbol, hogy a kiilsé megitélésén
javitott. 20 szazalék mondta azt, hogy nem sokat, de emelkedett a bevezetés altal a

presztizse, 80 szazalék pedig egyértelmiien jelentOs javulast vélt felfedezni ezzel

kapcsolatban.

38.abra

19) Erzékelhet6-e a cég kiilsé megitélésén
az agilis projektmenedzsment bevezetése?

0% O sokat romlott
0% B valamelyest
romlott
0% 0O ugyanolyan
maradt
20% O javult

809
L B sokat javult

n=5

20. A presztizs ndvekedése mellett, minden megkérdezett a hatékonysag terén is
egyértelmii novekedésrdl szamolt be, 80 szazalékuk 60-70 % koriili novekedést
emlit, egy kiugro, 225 %-os eredmény is sziiletett. Ennek valdsziniileg az az oka,

hogy a bevezetés elétt komoly problémak voltak a szervezeten beliil, igy latvanyos

a javulas.
39.4abra 40.abra
20) Erezheté-e a hatékonysagvaltozas ? Ha igen, koriilbelil milyen mértéki,
hany szazalékos?
O igen 250 —
0% 200
@ nem 2 150
100 —
50 -
D N
100% 1 1 1 1 1
_ valaszadok szama
n=5

21-22. A hataridok betartasaban eléggé eltérd valaszok érkeztek a bevezetés elotti
allapotrél. De mindossze 20 szdzalék értékelte ugy, hogy majdnem mindig tudtak
tartani a hataridoket, 80 szazalék leginkdbb ritkdn vagy pedig egyaltalan nem

tudott a hataridékon beliil maradni. A bevezetés Ota egyértelmiien javulés
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figyelheté meg e téren, az eldbbi 20 szézalék helyett 40 szazalék adott ,,majdnem

mindig” valaszt, és 60 szazalék mar minden projektje esetén tartja az idékorlatot.

41.abra 42.abra
21) A hataridéket mennyire tudtak tartani a 22) A hataridéket mennyire tudjak tartani
bevezetés el6tt? a bevezetés ota?
O sosem O sosem
0,
B ritkan 60% B ritkan
0%
O valtozé O valtozé
20% )
0O majdnem 0% 0O majdnem
mindig o mindi
B mindig %0 % a mindig
40% 40% 0%
n=5 n=5

23-24. Az tlgyfelek elégedettsége is hasonldan javuld tendenciat is mutat. A
bevezetés eldtt szintén csak egy vallalat termékével voltak majdnem mindig
elégedettek az ligyfelek, a tobbi négy szervezet ligyfelei csak kis mértékben, vagy
»egyszer igen, egyszer nem” tavoztak elégedetten a termék atvétele utan. A
bevezetés ota a megkérdezettek 60 szazalékdnak tligyfelei mindig elégedettek, és

40 szazalékuknal is majdnem mindig, ami jelentds versenyeldnyt jelent az agilis

szervezeteknek.
43.abra 44.4bra
23) Az ugyfelek altalaban mennyire 24) Az ugyfelek altalaban mennyire
voltak elégedettek a kapott termékkel elégedettek a kapott termékkel a
a bevezetés el6tt? — bevezetés o6ta?
O egyaltalan O egyaltalan
nem nem
40% B kis mértékben 60% B kis mertekben
0O valtozo O valtozo
O majdnem 0% O majdnem
M telies 0% j
g j ] 40% [ ] tel!es’
40% mértékben 0% mértékben
n=5 n=5

25-26. A koltségtullépés fogalma is eltint az agilis vallalatok szotarabol. 80
széazalék ugy nyilatkozott, hogy a bevezetés elétt még eléggé, vagy ,,mikor hogy”,
de tullépték a tervezett koltségvetést, és mindossze 20 szazalék mondhatta el,
hogy kevéssé Iépte tul az anyagi korlatokat. A bevezetés utdn a megkérdezettek 80
sz4dzaléka mar soha nem Iépi til a koltségvetést, és 20 szazalékuk is csak kis

mértékben.
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45.abra

46.abra

25) Altalaban milyen mértékben volt
jellemz6 a projektekre a koltségtullépés a

bevezetés el6tt?

40%
20%
[0%
0%
40%

O "nagyon
tulléptik"

B "eléggé
tulléptik"

O "mikor hogy"

0O "kevéssé
|éptiik tal"

B "soha nem
Iéptiik tl:l|";‘l_5

26) Altalaban milyen mértékben volt
jellemzo a projektekre a koltségtullépés a

bevezetés 6ta?

80%

0%
0%
0%
20%

O "nagyon
tulléptik"

B "eléggé
tulléptik"

O "mikor hogy"

0O "kevéssé
Iéptik tal"

B "soha nem
Iéptik tulh=5

V. 27. Az agilis modszertan alkalmazasa soran egyetlen valaszad6 sem emlit hatranyt,

egy megkérdezett viszont hozzateszi, hogy a bevezetés soran gondot jelentett a

munkavallaloknak, hogy megszokjak az erds szabalyozottsagot.

47.abra

27) Tapasztalja-e barmilyen hatranyat az
agilis szemléletmod alkalmazasanak?

O igen

H nem

n=5

28. Egy kivételével a megkérdezett cégek mindegyike az agilis projektmenedzsment

eldnyének tartja, hogy a csapatszellem javul és nincs sziikség tulorora. 60 szazalék

azt is kiemeli, hogy az tigyféllel sokkal szorosabb kapcsolatot tudnak ezaltal

kialakitani. Egy véalaszad6 ezek mellett a baratsagos munkahelyi 1égkdrt is emliti.

Egy masik valaszado a presztizse emelkedését jeloli meg, mint nagy eldnyt.
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29. A megkérdezett cégek 60 szdzaléka kiils6 tigyfeleknek fejleszt szoftvereket, 40
szazaléka belso ¢€s kiils6 ligyfeleknek egyarant. Tehat mindannyiuknak figyelnie

kell a kiils6 megitélésre, ha versenyben akar maradni.

48.abra

29) Az On cégének f6 tevékenységi kére
(kinek fejleszt szoftvereket?)

40%

O kilsd

ugyfeleknek
B belsd

Ugyfeleknek
0O mindketté

0%

60%

n=5

30. Végiil az alkalmazottak szaméval kapcsolatosan tettem fel kérdést, amelybdl azt
szerettem volna lesziirni, hogy a kisebb cégek vezetik be nagyobb gyakorisaggal

az 1) mddszertant. 100 fonél egyik szervezet alkalmazotti 1étszama sem magasabb.

49.abra

30) Mekkora az alkalmazotti létszam?

120
100
80

40
20

1 3 1

valaszadok szama

Ha egyesével vizsgaljuk a kérddiveket, kitlinik, hogy a megkérdezettek nem azonos
szintrél indultak a bevezetés eldtt. A valaszadok kozott volt egy kiemelkedden jol
teljesité vallalat, nem voltak kiilonosebb problémai se az alkalmazottakkal, se a
hatékonysaggal, de versenyelonyt kivant szerezni az agilis projektmenedzsment
segitségével. Kijelenthetjiik, hogy ez sikerilt is, az egyébként sem rossz mutatdi a
legmagasabb szintre emelkedtek.

Viszont volt egy olyan szervezet is, amely komoly problémakkal kiizdott a bevezetés

elétt, a hatékonysag nem volt megfeleld, sok talérara volt sziikség, amely
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elégedetlenséghez vezetett az alkalmazottak korében. Ezt probalta meg orvosolni az Uj

modszertan segitségével, és szintén sikerrel jart. Ha nem is lett piacvezetd, atlagon feliili

teljesitményt tud felmutatni. Itt a legjelentdsebb a hatékonysag-valtozas.

f) Végkovetkeztetésként az alabbiak vonhatdak le:

I. A valtés koriilményei:

1.

Az agilis projektmenedzsment bevezetéséhez sziikséges projektmenedzsment

alapismeret.

A piac felgyorsuldsa, ezaltal az Tlgyféligények egyre gyakoribb valtozasa
kényszeriti ra a vallalatokat egy uj modszertan bevezetésére, és ekkor taldlnak ra
az agilis projektmenedzsmentre, amely — talan nem tGlzas — a valtozast a

leginkabb természetesnek vevo tudomanyag, hiszen eleve a valtozas hivta életre.

A moddszertan még kevésbé ismert, az a jellemz6, hogy a szabadidejiikben
Internetet bongészd fejlesztk taldlnak rd, és mutatjdk be a vezetdknek, mint a
hatékonysagnovelés legbiztosabb alternativajat.

Hazankban még 11j irdnyzat az agilitds, alig van olyan szervezet, amely mar 2009
el6tt bevezette az uj szemléletmodot. (A megkérdezettek koziil egy sem.) De annal

nagyobb jovoje van, egyre tobben fedezik fel, és probaljak ki.

1. A bevezetés mértéke:

5.

A Kiprobalas altalaban azt jelenti, hogy nem az egész szervezetre vezetik be az
agilis projektmenedzsmentet, hanem csak bizonyos szervezeti egységekre,
leggyakrabban az IT-re.

Mivel a vélaszadd szervezetek koziil egyik sem vett részt a HS felmérésben
(2009), igy arra vonatkoz6 adatok nem sziilettek, hogy mely klaszterbe tartoztak a
megkérdezett vallalatok. A felmérés szerint leggyakoribb tipus hazankban a
perfekcionista és az alkalmazkodd szervezeti kultira-tipus, amelyek koziil egyik
sem tartozik az elony0s konstruktiv klaszterbe. Viszont ha a megkérdezett
szervezetek mar 2009 el6tt valtottak volna agilis szemléletmddra, valosziniileg a

konstruktivak tdborat erdsitették volna, javitva ezzel az orszagos atlagot.

Az ellenallas lekiizdése:

A bevezetéskor a szervezet strukturajaban eléggé jelentds valtoztatasra van

szlikség, a kiilonbozd funkciondlis egységekbdl ki kell emelni a szakembereket,
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10.

11.

12.

igy létrehozva a projektteamet. Valtozo, hogy mely szervezet ezt mennyire jol
toleralja. Meglatasom szerint viszont az 1 csapatba keriilés segit a
munkavallaloknak elfogadni a megvaltozott feltételeket, egészséges verseny
alakulhat ki, hogy ki tud a legjobban megfelelni ebben az j munkakornyezetben,
¢s nem alakul ki kollektiv ellenallds, mint ahogy az megtorténhetne egy

Osszeszokott szervezeti egységen beliil.

Maga a valtas nem nehéz, anyagi vonzata nincs. Inkdbb az jelenti a legnagyobb
gondot, hogy a szervezet tagjai, legyen vezetd vagy alkalmazott, nem értik a
valtoztatas miértjét, illetve nehezen szoknak hozza az uj feltételekhez. Nalunk,
Magyarorszagon jellemz6 az érdektelenség, ha a munkavéllalok nem latjak
azonnal az 10 rendszer hozta eredményeket, hajlamosak elkeriilni a munkat, a
problémak megoldasat masokra haritjak. A vezetoknek is nehéz megszokniuk azt,
hogy a munkaid6 minddssze 8 ords, az eredmények, lehet, hogy csak masnap

kerilnek az asztalukra.

Mig az alkalmazottak ,,beletérddnek™ a valtozasokba, a vezetdk oldalarol ez nem
volt olyan egyértelmii, mivel koziilik kiildenek el embereket, a kdzépvezetdi
posztokrdl. Hiszen az 0 megkozelitésben mar nem volt sziikség a munkakdriikre.
Vagyis sziikség volt egy projektmenedzserre, aki hasonld feladatokat latott el, de

az a személy altalaban nem a volt kdzépvezetdk koziil kerilt ki.

Ha a bevezetést mar sikeresen abszolvalé szervezetekhez uj munkavallald keriil,
semmiképp sem varhatd el téle, hogy a hazai munka vilagdbol a szervezethez
érkezve azonnal atvegye az agilis szemléletmodot. Nem elég az, hogy ,,on the job”
moddon, a munkavégzés kozben majd beletanul a feladataiba, a szervezetek —
mivel kiils6 segitséget nem szivesen vesznek igénybe — vallalaton beliili

keépzésekkel oldjak meg az (1j munkaerd felkészitését.

. A siker mutatoi:

Mivel a hazai piacon még ujdonsagnak szamit az agilis projektmenedzsment, az
igyfelek sem ismerik, €s meglepddve fogadjak, amikor a fejlesztd csapat egy

képviselot kér téle, akivel barmikor kozvetitheti az igényeit.

Mint az mar szamtalanszor elhangzott, az agilis projektmenedzsment nem
véletleniil valt a legnagyobb trenddé, hiszen — a kérddives lekérdezés is bizonyitja,

hogy — mindenki szamara meghozza a vart hatékonysag-novekedést, a projekt

59



kemény korlatait (mindség, idd, koltség) jobban tudjdk tartani, nd a

teljesitményiik.
V. Pro-contra:

13. A megkérdezettek koziil csak egy olyan szervezet volt, amely hatranyt is emlitett
az agilis projektmenedzsmenttel kapcsolatban, de az is a bevezetés idGszakara

vonatkozik, hogy nehezen megszokhat6 a szabalyozottsag.

14. A bevezetés utan mar csak elényét tapasztaljak a vallalatok. Tobbek kozt az keriil
clétérbe, hogy a szervezet ezaltal sokkal rugalmasabban tudja kezelni a
megvaltozott tigyféligényeket. Ezekrdl idoben tajékoztatast kap, hiszen az iigyfél
képviselteti magat a fejlesztés soran. A szervezeti kultura jelentds valtozason

megy at, javul a csapatszellem és a kommunikécio, jobb lesz a 1égkor.

9.2. Kovetkeztetések, javaslatok

Az agilis projektmenedzsment bevezetésével egy olyan szervezet jon létre, ahova az
emberek szivesen jarnak be dolgozni, és nem kell dket kdtelezni arra, hogy felvegyék a
feladataikat, maguktol megteszik, hiszen kellden motivalja 6ket az, hogy teljes mértékben
rdjuk van bizva a feladat megolddsa. Tehat az egyéni céljaik megegyeznek a véllalati
célokkal, amely egyenes tton vezet a profit-orientalt szervezetek sikerének kulcsahoz, a

versenyelonyhoz.

A magyar viszonylatban legfOképpen az jelent nehézséget, amely a legnagyobb
valtozast koveteli meg a szervezetektdl, a szervezeti kultara atformalasa. Hiszen a HS
felmérés csak olyan tipusokat hozott ki eredményként, amelyek nincsenek benne a
konstruktiv klaszterben. A magyar mentalitasnak tobb olyan eleme is van, amely
hatérozottan gatolja az agilis szemléletmdd atvételét. Eleve nem szeretiink valtoztatni,
nehezen fogadjuk el, ha a jol megszokott kerékvagasbol kibillentenek minket. Pesszimista
modon, kétkedve fogadjuk a valtozast, csak azt latjuk benne, hogy nem élhetiink gy,
ahogyan eddig — ha nem is legjobban, de legalabb valahogy -. Akik a valtoztatas
felvetésekor ellene voltak, egészen addig fogjdk makacsul védeni a sajat igazukat,
ameddig be nem bizonyosodik, hogy példaul a szervezet 500%-os hatékonysag-
novekedést konyvelhet el. (Hiszen mar ilyenre is volt példa az agilis projektmenedzsment

bevezetésével.)
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Individualista orszag 1évén, azt is meg kell tanulnunk, hogy hogyan kell csapatban
dolgozni és a kozosség érdekeit szem elbtt tartani. A maszkulinitasi indexiink is 88%-0s’,
tehat a tarsadalomban a férfiassag dominal, az szamit igazan, hogy ki a legerdsebb, ki a
legelsd, kinek van tobb fizetése. Ilyen szintii verseny - mondhatjuk harc — mellett nehéz
elérni azt, hogy a csapattagok meghallgassak egymast, ne kritizaljak az otleteket, hanem
hagyjanak mindenkit érvényesiilni. A hatalomtol probalunk minél tdvolabb maradni,
gyakran esiink panikba, ha egy felettiink all6 emberrel kell beszélniink. Pedig, ha
barmilyen probléma meriil fel, sziikség van arra, hogy sz6ljunk annak az illetékesnek, aki
megelézheti a tovabbi problémakat. De, ha példaul a sajat hibank miatt torténik
fennakadas, azt biztosan nem merjiik jelenteni, hiszen stlyos retorziora szamithatunk. A
hibakkal szembeni hozzaallason is valtoztatnunk kellene, féleg a vezetdi szinten. Jelentds
Iépés lenne belatni, hogy a hibdk sokkal tobbet artanak, ha benne maradnak a

rendszerben, mintha azonnal kidertilnek és kijavitjak oket.

De a magyar atok ellen tobb szervezet is probal tenni, magara vallalva azt a nem koénnyii
feladatot, hogy az agilitast meghonositja nalunk. Ilyenek az aldbbiak:
> agilitas.hu®: Amely a Scrum és az Agile szemléletmod bevezetéséhez nyujt
segitséget. Felméri és elemzi, hogy az adott cégnél milyen stratégiaval kell
implementalni a mddszertant, konzultacios lehetdséget biztosit, segit felallitani uj
célokat, illetve testreszabja a Scrum eszkoztarat a cég szdmara, tréninget,
coachingot tart, feliilvizsgélja, hogy sikeres volt-e a bevezetés, illetve szoftveres
tdmogatast is nyljt igény szerint.
> Agile Hungary®: »egyesiilet az Agile szemlélet elterjesztéséért”. Weboldala olyan
informaciok gylijtéhelye, ahol cikkekhez, eléaddsokhoz, videdkhoz, helyi
csoportokrol szo6l6 leirasokhoz juthatnak az érdeklddok. Ez az egyesiilet szervezi
meg minden hdénapban a legnagyobb, legszélesebb spektrumi és legatfogdbb
agilis talalkozokat, melyeken tapasztalatokat lehet hallani, iizleti kapcsolatokat
lehet épiteni, illetve lehetéség nyilik agilis vezetOkkel, szakemberekkel,
kutatokkal torténd beszélgetésre.
Az Agile Hungary partnerei:
o Magyar Projektmenedzsment Szovetség

o Architektara Forum

" Forrds: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_hungary.shtml
® Tovabbi informaciok: http://agilitas.hu/
% Tovabbi informacidk: http://agilehungary.hu/kezdolap/
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o HTE Informatikai Terméktanusitdsi Szakosztaly: Az agilis szoftverek
mindsitdje.
o Agile Alliance: Az agilis szoftverfejlesztés nemzetkozi szervezete.

o Scrum Alliance

Véleményem szerint azért nehéz Magyarorszagon elterjedtté tenni az Agile gyakorlatat,
mivel nem ehhez megfeleld szemléletben nevelkediink, a magyar oktatasi rendszer a
perfekcionizmus ¢és az alkalmazkodas tanat sulykolja belénk, mar alapfokon, de a
felsdoktatasban is. Konkretizdlva ezt a kozgazdasz-képzésre, jelentds hidnyossagnak
taldlom, hogy jelenleg nem talalhatdé meg a kerettantervben olyan tantargy, amely az
agilis munkahelyi kornyezethez vald alkalmazkoddsban a hallgatok segitségére lenne,
kell6 ismeretanyagot juttatna szamunkra. Megtanuljuk a hierarchizalt struktirékat,
amelyekben képzeletben mar tanulmanyaink alatt valamelyik szinten elhelyezziik
magunkat, ¢és igy meghokkenve észleljik, ha a munkahelylinkén mar példaul
gyakornokként ugy kérdezik meg a véleményiinket, hogy az egyenrangl a tobbiekével.
Az elsé meglepddés utan azonban ez rendkiviil pozitiv, motivald lehet, féleg a fiatalok
szdmara, akik — talan kijelenthetem — fogékonyabbak a valtoztatasra, és szeretik kiélni a
kreativitasukat. Az idGsebbekre inkdbb jellemz0 az, hogy ragaszkodnak az elért
eredményeikhez, kevésbé merik felvallalni a valtoztatassal kapcsolatos kockazatot. Ezért
6k azok, akik elsésorban fellépnek egy 1j mddszertan bevezetése ellen, vagy ami még
rosszabb, passzivan elzarkoznak téle. Ha beosztas szerint nézziik az ellenallas tényezdit:
vezetettként az alkalmazottak féltik a kényelmi zonajukat és félnek az ismeretlentdl,
vezetOként pedig gy gondoljak a szervezet tagjai, hogy amig nincs komoly baj, addig
nem sziikséges valtoztatni a megszokott renden.

Ez utobbi felfogés napjainkban életképtelenné tehet egy vallalkozast, ezért talan egyre
tobben keresik majd azokat a megoldasokat, amelyek segithetik a talélést, illetve a
fejlodést, versenyeldny szerzését. Aki keres, az pedig talal is. Akéar szakkonyvekben,
szaklapokban, akar internetes forumokon is gyakran olvashatunk mar az agilitasrol, a fent

emlitett szervezeteknek koszonhetden nemesak angol, hanem mar magyar nyelven is.

A jovo egyik nagy kérdése, amellyel szakavatott emberek mar komolyan foglalkoznak,
hogy vajon a végrehajtoi szintnél magasabb szinten is meg lehetne-e szervezni a munkat
agilis szemléletmodban. Hiszen egyelére az az altalanos, hogy agilisan miik6do
projektteamek épiilnek be hierarchikus szervezetekbe. Ezzel a kérdéssel egyeldre még

nem foglalkozom, kutatasomat abban az iranyban szeretném folytatni, hogy melyek a
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gatlo tényezOi az agilitds bevezetésének. Ezaltal eredményeim talan segitségiil
szolgalhatnak olyan szervezeteknek, amelyek valtani szeretnének, példaul azzal, hogy
megtudhatjak, érdemes a vezetoknek a bevezetés eldtt kiilon tréninget tartani, amelyen
meggyOzik Oket a valtozas sziikségességérél és eredményességérdl, egyszoval
elkotelezetté teszik Oket a valtozas mellett. Hasonld konklizid levonasa érdekében
szeretném a kérddivemet specializalni, a cégeket arrdl kérdezni, hogy volt-e esetleg
valami, ami hatraltatta a bevezetést, az agilis buktatok (antipatternek) koziil jelentkezett-e
valamelyik, példaul ,,Mely pontokon kotottek kompromisszumot az alkalmazottak a
hagyoményos modszertan javara?”, stb.

Hiszen jomagam is tanultam az agilis szemléletmdodbol, azt mindenképpen, hogy a
hibdkat nem feltétleniil sziikségtelen rosszként kell értékelni, hanem olyan 4tmenetileg
nehézséget jelentd tényezdkként, melyekbdl tanulva hosszl tavon jelentds fejlodést lehet
elérni. gy eredményeimet mintaul véve a valtoztatni kivané szervezetek tanulhatnak

masok hibaibol.
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10. ZARAS

A dolgozat bemutatja az agilis projektmenedzsment eldnyeit, egyértelmiien pozitivan
értékeli annak megjelenését. Viszont meg kell azt emliteniink, hogy a hagyomanyos
projektmenedzsmentnek szintigy van jovoje. Nem véletleniil vannak elhivatott kdvetoi,
akik sikeres vallalatok ¢lén allnak. A valasztds igazabdl a projekt profiljan mulik,
csakugy, mint a szervezeti forma megvalasztasa. Az igazan nagy méretii projektek - mint
példéaul az épitési projektek - lebonyolitasaban a hagyomanyos projektmenedzsment még
mindig hatékonyabb. Ilyen esetekben nemcsak, hogy érdemes, de sziikséges is az erds
tervezettség és szabalyozottsag, kiilonben atlathatatlanna valik a rendszer.

Viszont napjainkban egyre kevésbé jellemzoéek az ilyen, épitési projekthez hasonlo,

nagy rutinnal végrehajthato, a piaci valtozasokra kevésbé érzékeny projektek. Ebben a
globalis kornyezetben sokkal nagyobb hangsuly keriilt az innovacidra. Ha valaki igazan
sikeres akar lenni, nem elég megfelelnie a hazai piacon, a nemzetkdzi porondon is
korszakalkoto6 fejlesztést kell bemutatnia. Ehhez pedig arra van sziikség, hogy ugymond
megjosolja a jovot. Nem varhatja az tigyfél alapotletétol, hogy az a késztermékké alakulas
soran végig meglrizze innovacio-tartalmat, szamitania kell arra, hogy a piacon a
fejlesztési folyamat alatt ijdonsagok jelennek meg, melyek valtoztatasra kényszeritik. Ez
ma természetes velejardja foleg a szoftverfejlesztésnek, vagy egyéb miszaki
fejlesztésnek. Aki ezt nem tudja elfogadni, nem képes alkalmazkodni a megvaltozott
feltételekhez, az lemarad a versenyben.
Az allandosult valtozashoz a munkahelyeknek is idomulniuk kell. Nem megengedhetd az,
hogy az alkalmazottak motivalatlanok legyenek, ne nyujtsdk a maximumot, meg kell
érteniiik azt, hogy a vallalat akkor sikeres, ha 6k, mint egyének, ahhoz mindannyian
hozzatesznek. Ez magéaval hozza azt, hogy mindannyiuknak kelld feleldsséget kell
kapnia, amely az Onszervezddés eldsegitésével érhetd el a legkonnyebben. A jo
teljesitményt pedig a vallalatnak kell6képp honoralnia kell. Nalunk ez a gondolkodasmod
az, amely még csak elméletben, vagy elvétve egy-két munkahelyen valésul meg. A hibat
— J6 magyar szokdshoz hiven — nem madasokban kell keresniink, ha a szervezetiinknél
megbukik az agilis projektmenedzsment bevezetése.

Amig nem sikeriil alapvetd kulturdlis valtozasokon atesnie a magyar tarsadalomnak,
addig az agilitds altalanossé tétele is csak vagyalom marad, és minddssze egy-két

sikertorténetet emlithetiink majd meg.

64



KOSZONETNYILVANITAS

Hogy ez a dolgozat 1étrejohetett, azt kdszondm a csaladomnak, hiszen tamogattak
abban, hogy minden idomet erre forditsam, akar az otthoni teenddk rovasara is. Kiilon
koszondom batyamnak, hogy tobb ponton is grafikus segitséget nyujtott. Ezenkiviil, az
egyetem berkeibdl, koszonet illeti konzulensemet, Dr. Kasa Richardot, aki a kérddiv
kiértékelésében nyujtott szakmai segitség mellett egyengette a dolgozat utjat. Tovabba itt
szeretném megkdszonni Veresné dr. Somosi Mariann tanarndnek, hogy egy évvel ezel6tt
a projektmenedzsment el6adasaval oly mértékben felkeltette az érdeklédésemet, hogy ezt
valasztottam a dolgozat témajaként. Emellett hasznos tanacsokkal latott el a 4. fejezet
megirasakor, csakigy, mint Barna Laszl6 a zar6 gondolatok rendszerezése soran.

Tovabba szeretném megkdszonni barataimnak, hogy amiben csak tudtak, szakmai
segitséget is nyujtottak, illetve elfogadtak azt, hogy iddmet nem rajuk, hanem e dolgozat
elkészitésére forditottam.

Végiil, de nem utolsosorban, szeretném kiemelni segitdim koziil Bocker Beatat, aki
kiilsé konzulensként, 6nzetleniil allt rendelkezésemre, ha barmilyen kérdésem felmeriilt.
Az agilis projektmenedzsment szakértéjeként cikkekkel, beszélgetésekkel segitett, hogy
jobban el tudjak mélyiilni a témdban, illetve véllalta a kontakt szerepét a kérddives

kutatasnal.
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IBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_elegl.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtO
ZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&
page=9&tbnh=160&thnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77 &tx=58&ty=7
3

14.:
http://www.felsofokon.hu/innovacio-management-blog/2011/08/02/agilis-kialtvany-

agilis-modszertanok

15.:
http://webisztan.blog.hu/2010/05/17/megertik_es_atelik_a_munkajukat_a_scrum_mods

zerrol_1 resz

16.:
http://www.varbak.com/kepe/k%C3%A9pek-a-r%C3%B3zsasz%C3%ADn-malac

17.:
http://www.canstockphoto.hu/illusztraciok/hatchling.html

18.:
http://www.agilistrening.hu/agilis-projektmenedzsment/agilis-megkozelites

19.:
http://lwww.hrportal.hu/hr/egy-hatekony-modszer-a-szervezeti-kultura-meresere-

20090303.html

20.:
http://m.hvg.hu/hvgfriss/2010.21/201021_szervezeti_kultura_magyarorszagon_vedekez

0

21-49.:

sajat szerkesztés
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http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
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http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
http://www.google.hu/imgres?q=piaci+verseny&um=1&hl=hu&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=E7CJOc7b-V6sDM:&imgrefurl=http://kerkom.blog.hu/2009/05/19/a_mobilszolgaltatok_hisznek_a_halal_utani_eletben&docid=_7nGgFv43Zi-WM&imgurl=http://m.blog.hu/ke/kerkom/image/word-sell-connected-business-people-abstract.JPG&w=423&h=284&ei=34m4TtXEHcXs8QPLhdjDBw&zoom=1&iact=hc&vpx=249&vpy=140&dur=2843&hovh=184&hovw=274&tx=145&ty=85&sig=104992039329447597842&page=1&tbnh=110&tbnw=167&start=0&ndsp=16&ved=1t:429,r:1,s:0
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
http://www.google.hu/imgres?q=%C3%BCgyf%C3%A9l+el%C3%A9gedetlen&um=1&hl=hu&sa=N&biw=1024&bih=564&tbm=isch&tbnid=n-3qgH4et0C9MM:&imgrefurl=http://idline.hu/%3Fid%3D52016&docid=Jv147sJh-lBnIM&imgurl=http://idline.hu/image/52016_eleg1.jpg&w=200&h=200&ei=_Ya4TtOZDdPc4QSXh6CWCA&zoom=1&iact=rc&dur=187&sig=104992039329447597842&page=9&tbnh=160&tbnw=160&start=77&ndsp=10&ved=1t:429,r:1,s:77&tx=58&ty=73
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12. MELLEKLETEK

12.1. Agilis Kialtvany

1. szamu melléklet

AZ AGILIS KIALTVANY™®

A szoftverfejlesztés jobb modjait fedezziik fel azaltal, hogy csinaljuk, és segitliink
masoknak is csinalni. Ennek soran az alabbi hangstly-eltolodasokat talaltuk:

Egyének és interakcidik, szemben az eljarasokkal és eszkdzokkel.
Miikodé szoftver, szemben a teljeskorii dokumentacioval.
Egyiittmiikodés az iigyféllel, szemben a szerzddésrdl vald alkudozéssal.

Viltozasokra valo reagalas, szemben a terv kovetésével.
Ez azt jelenti, hogy a jobb oldalon szerepl6 értékek is fontosak, de a bal oldalon

1évoket fontosabbnak tartjuk.

Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn,
Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith,
Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin,

Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas

© 2001, a fenti szerzok

Ezt a nyilatkozatot szabadon lehet masolni, de csak egyben, ezzel a jognyilatkozattal

egyutt.

01 ink: az eredeti kialtvany: Agile Manifesto: http:/agilemanifesto.org/
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12.2. Kérdoiv — Primer kutatas

2. szamu melléklet

Kérdoiv

Szilagyi Zsuzsa vagyok, a Miskolci Egyetem hallgatoja. Egy dolgozatot készitek a
projektmenedzsment kultira fejlodésérdl, azon beliil az agilis projektmenedzsmentrdl.
Az On vallalkozasanal hogyan zajlott az uj modszertan bevezetése?

1) Alkalmaztak-¢ mar projektmenedzsment modszert korabban?

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

_I'lgen "I Nem

Ha igen, a hagyomanyossal mi volt a problémajuk?.............ccoeeiiiiiiiiiiie e,

Sziikségesnek érezték egy 11j szemléletmod bevezetését?

_Ilgen “INem

Ha igen, ennek mi VOIT @Z OKA? .......ccoeiiiiiice e

Honnan értesiiltek az (j mdodszertan l1étezésérdl?

I Tanacsado

] Versenytars mintdja

] Véllalati belsd informacid

CTEgYeEb KUISO fOITAS: ....viiiiiiiiiiiic s

Mikor vezették be az agilis projektmenedzsmentet a vallalatnal?

A bevezetés jart valamilyen, a szervezeti felépitést modositd kardinalis valtozassal?

CJ'lgen ") Nem

Ha igen, hol tortént @ VAILOZLAtAS? .........covviiiie s

Kit6l indult a kezdeményezés?
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9) Elbszor hol vezették be az (1j modszertant?
| az egész szervezetre
1 szervezeti egységre (melyre / melyekre? ...

10) Milyen szinten tudtak megvalositani a bevezetést?
[ csak egyes technikakat (melyet /melyeket? ........ccoovevviiiiieniicie e

] az alapelvek betartasa
[Imind a 4 vezérelv (az Agilis Kidltvanyban megfogalmazottak) teljesiil

11) On szerint sziikséges alapos ,,hagyomanyos” projektmenedzsment ismeret a modszer
elsajatitasahoz?
[ 'lgen ) Nem

12) Az On cége részt vett a Human Synergistics 2009-es felmérésében?
[ lgen ) Nem

Ha igen, az alabbiak koziil mely klaszterbe, illetve szervezeti kultira tipusba kertiilt
besorolasra?

"I konstruktiv
1 passziv-védekezd
] agressziv-védekezd

13) Mi volt jellemz6 a munkatarsak, vezeték hozzaallasara a bevezetéskor? Jellemezze
egy szoval vagy mondattal!

14) Az érintettek mennyire voltak rugalmasak a bevezetésnél? (Ertékelje 1-5-6s skalan,
ahol az 1l-es: egyaltalan nem voltak rugalmasak, mig az 5-0s: teljes mértékben
rugalmasak voltak értelemben szerepel!)

1 5
0o oood

15) Volt ellenallas a bevezetéskor?
"1lgen "I Nem

Ha nem, ugorjon a 18. kérdéshez!
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16) A szervezet mely érintettjei kezelték kevésbé rugalmasan a helyzetet?
"1 Vezetok
1 Alkalmazottak
1 Tulajdonosok
[ Ugyfelek

17) Sziikség volt személyi valtasra az Gj modszertan bevezetésekor?
_I'lgen "I Nem

Ha igen, milyen korben? [ felsdvezetoi
1 kozépvezetdi
1 végrehajtdi, operativ

Mivel volt indokolhat6 az athelyezés / elbocsatas / kilépés?
[ nem volt partner a bevezetéskor
"I nem volt mar sziikség a feladatkorére
o ] o PP PR PPOTRRPR

18) Hogyan vezetik be a modszerbe az (ij munkavallalokat?
71 Tréning, kiils6 képzés
] Kialakult belsd kulcs (munkahelyen beliili képzések)
"1 On the job (munkavégzés soran beletanul)

19) Erzékelheté-e a cég kiilsd megitélésén az agilis projektmenedzsment bevezetése?
(Ertékelje 1-5-0s skalan, ahol az 1-es: ,,sokat romlott”, mig az 5-0s: ,,sokat javult”
értelemben szerepel!)

1 5
O o0 o0oo
20) Erezheté-e a hatékonysagvaltozas?
“Ilgen "I Nem

Ha igen, koriilbeliil milyen mértékil, hany szazal€kos? ..........cocoviiiiiiiiiiiniiieiie e

Hasonlitsa 6ssze!
21) A hataridéket mennyire tudtak tartani a bevezetés el6tt? (Ertékelje 1-5-6s skalan, ahol
az l-es: ,,sosem”, mig az 5-0s: ,,mindig” értelemben szerepel!)
1 5
0o o o o

22) A hataridoket mennyire tudjak tartani a bevezetés 6ta? (Ertékelje 1-5-6s skéalan, ahol
az l-es: ,,sosem”, mig az 5-0s: ,,mindig” értelemben szerepel!)
1 5
0o o o oo

23) Az lugyfelek altalaban mennyire voltak elégedettek a kapott termékkel a bevezetés
elstt? (Ertékelje 1-5-6s skalan, ahol az 1-es: ,egyaltalan nem”, mig az 5-0s: ,teljes
mértékben” értelemben szerepel!)

1 5
O o ooao
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24) Az tugyfelek altalaban mennyire elégedettek a kapott termékkel a bevezetés ota?
(Ertékelje 1-5-0s skéalan, ahol az l-es: ,egyaltalan nem”, mig az 5-0s: .teljes
mértékben” értelemben szerepel!)

1 5
0O o oodao

25) Altaldban milyen mértékben volt jellemzd a projektekre a koltségtllépés a bevezetés
el6tt? (Ertékelje 1-5-6s skélan, ahol az 1-es: ,,nagyon talléptiik”, mig az 5-s: ,,soha
nem léptiik tal” értelemben szerepel!)

1 5
O ooon

26) Altaldban milyen mértékben volt jellemz6 a projektekre a koltségtllépés a bevezetés
ota?
(Ertékelje 1-5-6s skalan, ahol az 1-es: ,,nagyon tulléptiik”, mig az 5-0s: ,,soha nem
1éptiik tal” értelemben szerepel!)
1 5
O o oodgao

27) Tapasztalja-e barmilyen hatranyat az agilis szemléletmod alkalmazasanak?
"Ilgen "I Nem

Ha igen, miben nyilvANUl MEE?........cccciiiiiiiiiiieiiei s

29) Az On cégének 6 tevékenységi kore (kinek fejleszt szoftvereket?):
1 Kiils6 tigyfeleknek
1 Belsé tigyfeleknek
'] Mindkettd

30) Mekkora az alkalmazotti IEtSZAM? .......cooveiirieieii e

Ko6sz6nom, hogy valaszaival segitette kutatomunkdmat!
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