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Abstract

Since the beginning of the 21st century, we have been experiencing a period of systemic transformation.
This is confirmed not only by our own experience, but also by the science of collapsology. Knowing
this phenomenon, the question arises: do human-made organizations and senior/top managers with
decision-making authority have conscious preparedness and management protocols for managing
change and transformation processes? The VUCA-AVICA approach seeks to maintain a vertical
organizational structure, while agile project management tends to favor horizontal solutions at the
middle management level. How compatible are the two with each other? | conducted qualitative, pilot-
type primary research using structured in-depth interviews to examine the above guestions. The research
focused primarily on top managers' conscious handling of situations, their preparedness, and their
established best practices. The respondents' answers pointed to surprisingly similar situations and
perspectives. Overall, the study showed that senior/top managers tend to deal with the challenges
generated by change in a spontaneous manner, based on self-training, rather than with a ready-made
protocol and/or consciously planned management, while performing their daily management tasks. This
often causes them to become overworked, which carries a high risk of burnout.

Keywords: change management, VUCA - AVICA, agile management, in-depth interview.
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Absztrakt

A XXI. szazad eleje Ota egy rendszer szintli atalakulas iddszakat €ljiik. Sajat tapasztalatainkon tul
igazolja ezt a kollapszologia tudomanya is. Ismerve ezt a jelenséget, felmeriil a kérdés: van-e az ember
alkotta szervezeteknek és a dontési kompetencidval biro felso-, els6 vezetoknek tudatos felkésziiltsége,
kezelési protokollja a valtozasi, atalakulasi folyamatok menedzselésével kapcsolatban? A VUCA-
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AVICA megkdzelités a vertikalis szervezeti rendet igyekszik fenntartani, az agilis projekt menedzsment
pedig inkabb szervezeti kozEp szinten horizontalis megoldasokat mutat. Mennyire kompatibilis a kettd
egymassal? Strukturalt mélyinterjukkal mintavételi kvalitativ, pilot jellegli primer kutatast végeztem a
fenti kérdések vizsgalata céljabol. A kutatas a topvezetdk tudatos helyzet kezelésére, felkésziiltségére,
bevett best practice szokasaira iranyult elsdsorban. A megkérdezettek valaszai meglep6en hasonld
helyzetekre és nézépontokra mutattak ra. Osszességében a vizsgilat ramutatott: a felsd- / elsévezetdk
inkabb spontan, Onképzésekre alapuld, mint kész protokollal és / vagy tudatosan tervezett
menedzsmenttel igyekeznek megbirkozni a valtozasok generalta kihivasokkal, a mindennapi vezet6i
feladataik ellatasa mellett. Gyakran ez okoz a szamukra a kiégés erés kockazataval jaro talterheltséget.

Kulcsszavak: valtozas menedzsment, VUCA - AVICA, agilis menedzsment, mélyinterju.

JEL kodok: M14; D23; M54: L22; M10; L29; O33; C83

1. Bevezetés

Servigne és Stevens (2025) kollapszoldgia, azaz 6sszeomlas kutatok ramutatnak arra, hogy egy rendszer
szint(i atalakulds id6szakat éljiik ma, ami fraktal jelleggel (ugyanazon mintdzatok ismétlédése egyre
kisebb vagy nagyobb Iéptékekben — pl. az aranymetszés szabalya, Fibonacci sorozat, a csigahdz vonalak
¢s tovabbi természeti jelenségek) (Mandelbrot, 1982) a teljes foldi 1étezéslink minden szintjét érinti: az
egyes emberét, a csaladokét, az emberek alkotta kis és nagy(obb) kozosségekét, az egy kontinensen
¢loket, és globalisan a Fold bolygd lakossagaét, azaz magédét az emberi fajét. Ezen rendszer szintii
atalakulds az emberi ¢€let teljes szortimentjére kiterjedéen érinti a pénziigyi, gazdasagi, politikai,
tarsadalmi és kulturalis teriileteket egyarant, egy 0sszeomlasi lanc formajaban. (Orlov, 2013).

Mint minden hasonlé atrendezddésnek vannak egészséges és vadhajtas folyamatai is. Lehet 1.,

esetlegesen valahogy, 2., 6sztonosen, illetve 3., a tudatossag kiilonb6z0 szintjein meg- és tulélni, vagy
menedzselni a valtozasokat és a valtozo folyamatokat. (Malatyinszki, 2024)

Kutatasom e kornyezetben az emberek alkotta szervezetek (gazdasagi, allami nonprofit és tarsadalmi)
korében a valtozas és valtozdsmenedzsment témakorére iranyult. Kutatisom a kovetkezo kérdéskorokre
keresi a valaszt: Ebben a rendszer szint{i valtozasban milyen mértékii a valtozasokra és a valtoztatasok
proaktiv menedzsmentjére valo felkésziiltség? Van-e tudatosan megalkotott, atfogd terve, protokollja,
policy-ja, akcié programja a szervezetekben e témanak, hasonloan példaul egy tlizriadd protokollhoz?
Ha igen, milyen kidolgozottsaggal és milyen mértékben? Mi a gyakorlati felhasznalas modja, mértéke,
mélysége? Mennyire ismert az Agilis / Agilitas fogalma és témakore, rétegei, mint egy lehetséges atfogod
megoldas a fent koriilirt kihivasokra? Van-e igény egy egységes, atfogo, a témat és a teriiletet magas
szintll tudatossaggal menedzselni képes Agilis Menedzsment modszertanra?

E kérdések alapjan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

1.1. Hipotézisek
H1: A szervezetek rendelkeznek tudatos valtozas és valtoztatas menedzsment protokollal.

H2: Az Agilis / Agilitas 2 rétege ismert (altalanos szotari alak és a csoport szintii projekt és folyamat
menedzsment szervezeten beliil), azonban a harmadik réteg, a teljes szervezeti Agilis Menedzsment nem
ismert.

H3: Igény van egy egységes, a valtozast ¢s a valtoztatasokat atfogd, magas szintli tudatossaggal
menedzselni képes egységes Agilis Menedzsment modszertanra.
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2. Elmélet1 hattér

2.1. Az Agilis / Agilitas fogalma a menedzsment tudomanyban — els0 réteg, az altalanos szotari
alak

A VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) fogalma eredetileg az amerikai hadsereg
szohasznalataban jelent meg az 1990-es évek elején, a hideghdborat kdvetd bizonytalan geopolitikai
helyzet leirdsara (Kinsinger & Walch, 2012). A kifejezést az U.S. Army War College keretein beliil
hasznaltak el6szor, majd késobb, ahogyan oly sok mas katonai, harcaszati kifejezés is, a
vezetéstudomany teriiletére is atszivargott. A menedzsment kontextusban az egyik elso és legismertebb
emlités Bob Johansen nevéhez fliz6dik, aki 2007-es kdnyvében a VUCA kdrnyezetet a stratégiai
elérelatas és alkalmazkodas uj kihivasaként mutatta be (Johansen, 2007). Ezt kdvetden a kifejezés egyre
szélesebb korben terjedt el az iizleti vilagban és a vezetéselméletben, kiillondsen a gyorsan valtozo,
globalis kornyezethez val6 alkalmazkodas kapcsan. A Harvard Business Review 2014-es cikke, Bennett
¢s Lemoine tollabol, részletesen bemutatta, hogyan értelmezhetd és kezelheté a VUCA a vallalati
dontéshozatalban, ezzel megszilarditva a fogalom helyét a vezetéstudomanyban (Bennett & Lemoine,
2014).

A VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) altal jellemzett, kiszamithatatlan és gyorsan
valtozo vildg 0j vezetdi szemléletmddot igényel. Ennek valaszaként sziiletett meg Sanjay Gupta
javaslata alapjan 2017-ben az AVICA keretrendszer, amely a kovetkez6 6t vezet6i jellemzore épiil:
Agile (agilitas), Value-oriented (értékvezérelt), Inspiring (inspiralo), Collaborative (egyiittmiikodd), és
Appreciative (elismerd). (Kalman et al, 2024, Horvath et al, 2024)

Elgondolasat el6bb menedzsment témaji szakmai publikdcioként (Forbes, LinkedIn, a tanacsado cége,
a Grow Group weboldala) fejtette ki, mégis nagy hatast gyakorolt a menedzsment tudomanyra. Négy
évvel késébb pedig, 2021-ben jelenttette meg a teljes modszertanat konyv formatumban is (Gupta,
2021).

Kifejti és hangsulyozza, hogy a VUCA kornyezethez vald alkalmazkodas kulcsa az értékalapu,
egyittmiikodo és elismerd vezetdi hozzaallasban rejlik (Gupta, 2017), (Gupta, 2021). A modell célja,
hogy strukturalt irdnyt mutasson a jovo vezetOinek a bizonytalansaggal teli kornyezetekben valo
hatékony ¢és humdnus miikodéshez. Coaching, tanacsadd és tréner cégek vették at a koncepciot
(Carnegie, Grow Group), és ezzel ez valt az Agilis / Agilitas témakdrben meggyokeresedetté a top
menedzserek vilagaban és szamara.
Az agilis sz6 altalanos hasznalata és jelentése tehat — fentiek alapjan a szotari megfelelésii altalanos
szohasznalat:

1. tettre kész, tevékeny, energikus, tetterds,

2. gyors, dinamikus, serény

3. hatékony, életrevalo, ligybuzgd

Az agilis szot jelentése alapjan a legtobb esetben olyan emberre hasznaljuk, aki nem fél a
kihivdsoktol, sét elébe megy azoknak. Szivesen fektet energiat abba, hogy valamit megoldjon,
sikerre vigyen. Az agilis személy altalaban tettre kész és energikus, olyasvalaki, aki képes
helytallni még a nehezebb szituacidkban is.

Az agilis sz6 latin eredet(i: agilis jelentése — 'mozgékony', 'serény’
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Az agilis sz6t jelentése alapjan a legtobb esetben olyan emberre hasznaljuk, aki nem fél a kihivasoktol,
sOt elébe megy azoknak. Szivesen fektet energiat abba, hogy valamit megoldjon, sikerre vigyen. Az
agilis személy altalaban tettre kész és energikus, olyasvalaki, aki képes helytallni még a nehezebb
szituacidkban is.” (idegen szavak szotara, ‘jelentese.hu’)

2.2. Az Agilis / Agilitas fogalma a projekt menedzsmentben (informatikai fejlesztések, majd
egyre tObb szervezeti részteriilet adaptalja — buborékok / silok kialakuladsa a szervezetekben) —
masodik réteg

Az Agilis / Agilitds masodik rétegének bemutatasat egy korabbi publikdcioban megtettem: ,,Rendhagyo
modon, de j6 okkal kezd szinte minden Agilitassal kapcsolatos tanfolyam azzal, hogy elmondja: mi nem
az? Es itt hosszabb-rovidebb felsorolasa érkezik a tévhiteknek, a félreértéseknek, amelyek
leggyakrabban az agilis szo altalanos értelmezésébdl és a 3 réteg plusz a filozofia értelmezési
Osszecsuszasabol fakadnak.

Tehat, maris megvan egy jelentds problémaforras az Agilitds témakorével kapcsolatban: nemcsak az
altalanos, hétkoznapi értelmezés igaz ra, noha onnan szarmazik tartalmilag. Az Agilitas egy specialis
szaksz0 is, ami vonatkozik valamire. Vagyis a helyes megértéshez meg kell vizsgalni a szakszo eredetét,
jelentését, forrasat is, értelmezni dnmagat azt a dolgot, ami az altalanos agilitas és a szakkifejezés
Agilitas. Nézziik!

2001. februarjaban 17 szoftverfejleszto talalkozott a The Lodge-ban, Snowbirdben, Utah allamban, hogy
megvitassadk az ugynevezett konnyll szoftverfejlesztési modszereket. Kiadtdk az Agilis
Szoftverfejlesztési Kialtvanyt, hogy meghatarozzak a ma azonos néven ismert megkdzelitést.

Kik voltak a 17-ek? (Agilis Szovetség, n.d.-a) Az ezredforduld szoftverfejlesztésének a Mozartjai,
Bachjai, Beethovenjei, a programozas Steve Jobsai. Michelngelo-k, Leonardo-k, Tesla-k és Edisonok a
maguk szakteriiletén és a maguk nemében. Szép tarsasag, ugye? Zsenik és konkurensek. Erds
individuumok, jelentSs szakmai személyiségek, kivalo latnokok. Es mégis! Igen, 6k 17-en egy
siparadicsomban két nap sielés kozben, finom ételek tarsasagaban és nagy beszélgetések kozepette, azok
eredményeként megfogalmaztak egy kialtvanyt, ami aztan az Agile Manifesto (Agilis Manifeszto)
(Agilis Szovetség, n.d.-b) nevet kapta. Talan 6k maguk sem voltak tisztdban akkor még azzal a
nagyszeriiséggel, amit véghez vittek, amit megalkottak, amit megteremtettek. Csak érezték azt, hogy
valami nagyon jelent6set alkotnak. De ennyi id6 tavlatabol, mintegy 20-25 év elteltével mar karakteres
korvonalazottsaggal is latszik a megsziiletett produktumuk magasztossaga, nagyszeriisége. Ez egyike
volt annak, amit ugy hivunk: az emberiség tiszta pillanata.

Hogyan lett a konny(i szoftver fejlesztésbdl agilis?

Jim Highsmith, a Scrum nevii Agilis szoftverfejlesztési keretrendszer (Schwaber & Sutherland, 2020)
egyik megalkotdja és az Gsszejovetel egyik motorja igy ir (Agilis Szovetség, n.d.-c) (forditotta a szerzo):
“Korabban Alistair Cockburn egy levelében a ‘light' (konnyli) szoval kapcsolatos altalanos
elégedetlenségét boncolgatta:: ‘Nem banom, hogy a mddszertant konnylinek nevezik, de nem vagyok
benne biztos, hogy szeretném, ha konnylnek neveznének, amikor egy konnylimodszertani talalkozon
veszek részt. Ez valahogy ugy hangzik, mintha egy rakas sovany, gyengeelméjli, konny{stulyt ember
probalna emlékezni arra, hogy milyen nap van ma.” A leghevesebb vita egyébként a talalkozo
helyszinérdl szolt - komoly aggalyok mertiltek fel a téli Chicagdval kapcsolatban: hideg és semmi
szorakoztatd sincs benne; Snowbird, Utah: hideg, de lehet szorakoztatdo dolgokat csinalni,
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kiilondsképpen akkor, ha vannak, akik a fejiikon sielnek, mint ahogyan azt Martin Fowler is probalta az
els6 napon; Anguilla a Karib-tengeren: meleg és szorakoztato hely, de ugyanakkor rendkiviil idéigényes
az odajutas. Végiil Snowbird és a sielés gy6zott, azonban néhanyan, mint Ron Jeffries legkozelebb
melegebb helyet szeretnének.”

Igy a konnyti kifejezést az agilis valtotta fel, ezzel egy szoftverfejlesztési titvonal és keretrendszer (l4sd:
az Agilis Manifesztoban (Agilis Szovetség, n.d.-b) leirt Ertékek és Alapelvek) lett 2. rétegként az
Agilitas. A 17-ek az Agilis Szovetség nevet adtdk maguknak, a szinhely pedig Snowbird lett. Az
emberiség egy tiszta pillanatdban.” (Horvath, 2024)

2.3. A teljes szervezeti Agilis Menedzsment fogalma — harmadik réteg

,»Ez a harmas (Lewin: autokrata, demokrata, laissez-faire; megj.: a szerzd) felosztas az ezredforduloig,
a megfogalmazasatdl szamitva még mintegy 70-80 évig ragyogdan miikddott, a 2000-s évektdl viszont
kezdett sziik keresztmetszetté valni, amit egyre erdsebben katalizal a Z és lassan mar az Alfa generaciok
munkaerdpiaci megjelenése is (McCrindle, n.d.). Bonyolitja a helyzetet, hogy a munkavallalok
munkaltatoval szembeni elvarasai tobb esetben megnéttek, mikozben az alkalmazotti Onkéntes
szabalykovetés keveset javult (Podr et. al, 2021; Gelencsér et al., 2024).

Igy az Agilis Menedzsment helye és szerepe, mint 1 tipust vezetési modell a lewini harmas kornyékén
jelenik meg. Horizontalis és multipolaris szervezddésii, aminek a tudomanyos alapjait a hal6zatkutatas
eredményei igazoljak (Barabasi, 2003) (Barabasi, 2018).

Ennek okan Scrum Masterekt6l, Product Ownerektol, Agilis Projekt Menedzserektdl, Agilis Coachoktol
varni az Agilis transzformaciot egy teljes szervezetben nem reélis. Nem ez a dolguk, mas szintii és iranya
a szaktudasuk, és teljesen mas a kompetencia szintjiik. Ez a mindenkori menedzsmentnek, a kompetens
dontéshozoknak a feladata.” (Horvath, 2024)

Amely szervezetben egyaltalan jelen van az Agilis / Agilitas, ott az 1. és a 2. rétegek ismerhetdk fel, ha
pedig egylitt, akkor meg egymastol teljesen elkiiloniilten, 1 hangalak és tobb jelentés alapon egymassal
szembe menve miitkodnek. Az el6z6 a piramis szerkezetben gondolkodva igyekszik menedzselni mind
agilisabban, er6sebben, az utobbi pedig horizontalis szervezodésben akar alkotni, teremteni gy, hogy
folyamatosan gyengiti a piramis szerkezetét, amit6l a menedzsment joggal fesziilt.

A teljes szervezeti Agilis Menedzsment egy Agilis Transzformaciot kdvetden (szervezeti szerkezet,
kulttira és technikai-technologiai valtoztatassal) integralja az elso 2 réteget (AVICA ¢és Agile Manifesto
alapok), és egy Z és Alfa kompatibilis szervezet kereteit valdsitja meg és miikodteti az X €s Y szdmara
is komfortosan, az aldbbi, a teljes szervezetre (és nemcsak a szervezet egyes részein buborékokban)
kiterjedd jellemz6 paraméterek szerint:

1. Valés ember- és emberi érték kdzéppontlisag;

2. A vertikalis push, piramis jellegli fizikai vagy mentalis erd hierarchia (kiskortsitas) helyett
horizontalis halézat szervezddésii, multipolaris pull, (Gsszetett) rendszer dominancia (a nagykorsag
feltételezése, mint alapvetés - a Z és Alfa elvardsokkal 6sszhangban);

3. Nagykorusaggal egyiitt személyes felelosségvallalasi kultura;

4. Természetes megkozelités (natural approaching), organikus rend;
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5. 3 dimenzids térbeli és holisztikus, azaz a teljességre torekvd szemlélet;

6. Tanul6 szervezet attitid, amellyel mindig 6nmagat tokéletesitve marad talpon ¢€s fejlodik a szervezet
folyamatosan; a hibazas kultaraja;

7. Rugalmas és tudatos valtozas (kiils6 koriilmények hatdsa) / valtoztatas (beliilrdl érkezé motivaciok)
menedzsment (innovacio, tudomany, technika, technologia...) - képesség és rend, rendszer, protokoll;

8. A mérhetdség (KPI-k) magas szintli tudomanyos objektivitasa projekt alapon;

9. Magas szintii személyes, csoport és teljes szervezeti etika és transzparencia (pl. a nyilt adatalapusag
miatt - digitalizacio, informaci6 menedzsment, infohigiénia, mesterséges intelligencia...). Tiszta
atlathatosag és atjarhatosag. A szervezeti egységek szinergikus szimbiozisa.

3. Mddszertan

Egy kovetkezo, mélyebb kutatas megalapozasa céljabol elézetes mintavételként, kvalitativ pilot jellegii
primer kutatast végeztem, amelynek célja volt feltdrni top vezetdi szinten a valtozasok és valtoztatasok
menedzselésének a valos gyakorlatat — vannak-e Utmutatasok, protokollok, bevett, leirt egységes
gyakorlatok szervezeten beliil? Kutattam tovabba az Agilis / Agilitas témakorében valod jartassagot,
ismereteket, a vezetett szervezetekben tapasztalhato akkut és a jellemzd kronikus turbulencidkat, azok
mar feltart és ismertté valt okait és Osszefliggéseit, az eddigi megoldas formulakat, mint jo
gyakorlatokat, illetve, hogy mire nincs még megoldas vagy nem megfeleléen mikodik, valamint
megtudni egy egységes, a teljes szervezetre vonatkozd probléma kezelé szervezetfejlesztési
moddszertanra fennalld igényt.

Ot f8s 1étszammal strukturalt felsvezetdi mélyinterjit készitettem. Az 6t vezetdvel megjelend kutatas
nem tekinthetd reprezentativnak, azonban jol tiikrozi a menedzsmentnek a jelenlegi, az agilitashoz
kapcsolodo viszonyat.

A nézbépontok azonos bazison alapulasanak az elkeriilése érdekében torekedtem a leheto legszélesebb
skalan elhelyezked6 poziciokban dolgozokat bevonni a kutatasba, az kovetkezOk szerint: sportegyesiileti
(verseny- és tomegsport tarsadalmi szervezet sok onkéntessel) és allami intézményi felsdvezetd,
alkalmazotti statuszl 1étesitmény igazgato, vallalkozo tulajdonos vezérigazgatd, alkalmazotti statuszi
HR igazgato.

Az interju minden esetben két részbol allt, amelynek elsé fele: Strukturalt alapadat bekérések és
kérdések — online, elére megkiildve.

Masodik rész: Nem strukturalt kérdésekkel személyes interjuk készitése (1 alkalommal kiilf61drél Zoom
meetingen).

Az interjuk fobb kérdés csoportjai

10



NI\A Magyar Min6ség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

Strukturalt online alapadat rész kérdés csoportjai: 1. Az interju alanyara vonatkozo kérdések; és 2. A
szervezetre vonatkozo alapadat kérdések. A nem strukturalt, személyes interji rész kérdés csoportjai: 3.
Az Agilis / Agilitas témakdre ismeretének mértékét feltard kérdések — szervezeti vezetdi / 6 szervezeti
egység vezetdi nézdpontok; 4. Turbulens jelenségek a szervezetben, ezek lehetséges kivaltd okai,
Osszefiiggések; 5. Eddigi megoldasi kisérletek, megoldasok, eredmények, eredménytelenségek, varhato
kilatasok a jovOre nézve.

4. Eredmények

Az interjuk elkészitése soran varatlanul és meglepden hasonlé gondolatok, vélemények jelentek meg
szinte minden ponton, noha meglehetésen széles skalan helyezkednek el az interji alanyok és a
szervezeteik is a munkahelyi kozosségek rendszerében. Egyediil a jellemzd turbulens események
megélései jeneteknek ez aldl valamelyest kivételt.

4.1. A vezetdkre vonatkozo megéllapitdsok

Mar a strukturalt, elézetes kérddives felmérés elsé pontja is ramutatott egy feltlind antagonizmusra:
amig a szervezetiikre hivatkozva a megkérdezettek koziil tobben is teljes anonimitast kértek, addig
mindegyikiik teljes bizalommal jarult hozz4 hangfelvétel készitéséhez a kutatas lehetd legpontosabb
elkészitése érdekében (amelyet eziton is koszonok minden résztvevonek!). A személyes bizalom és az
Agilis / Agilitas témakor irdnti elkStelezett nyitottsag mellett tehat jelentés mértéki kockazatként jelent
meg a témaval kapcsolatban a sajat nézOpontoknak a vezetd tarsak altali esetleges megitélése, annak
kellemetlen kovetkezményeivel is akar, nyilvanos formaban. Az interjik készitése soran fény dertilt
magara az okra is. A téma rendkiviili mértéki darazsfészeknek szamit ma a szervezetekben. Az Agilis /
Agilitas témakorét ugyanis meg nem értések, félreértések, az ebbdl fakadd fesziiltségek, allaspont
itkozések, illetve a Teljes Szervezeti Agilitast jellemz0 teljes transzparenciatol, valamint a masok feletti
személyes vezetdi hatalom gyakorlasanak az elvesztésétol valo félelmek kisérik és jellemzik. Ezt 1atszik
igazolni az is, hogy valaki vagy azonnak és orommel mondott igent az interjura valo felkérésre, vagy a
téma miatti ingeriiltséggel utasitotta el azt.

Minden résztvevo életkora 42-49 év kozotti, azaz az X generacio végét, az Y generacio elejét képviseli,
ami a generaciokutatds adatai szerint ma a tipikus felsdvezet6i életkor. Tapasztalt vezetd (12; 15; 20;
33, illetve 4 éve) az interju alanyok mindegyike, a vezetettek szama 50 — 300 f6 kozott szorodik, a
pozicidjat tekintve pedig mindenki fels6- / elsGvezetd a szervezetében. (Malatyinszki, 2024)

Az els6 kérdés csoport valaszai ravilagitottak arra, hogy a kutatdsom szempontjabol relevans poolt
alkottam — az interju alanyok mindegyike a kutatds szempontjabdl elvart relevans pozicidban
ralatassal, napi szinten valds top vezet6i feladatokat latva el.

Maga az Agilis / Agilitas téma is relevans, gyakorlatilag mindenkit foglalkoztat felsdvezet6i szinten:
vagy akarja és gyakorldja valamilyen formaban és szinten, vagy jelentds mértékben ellenzi.

4.2. A szervezetekre vonatkozo megallapitasok
Az anonimitas a 4.1. pontban leirtak miatt igaz a szervezetekre is. A tevékenységi koriik viszont

publikus: iizleti szolgaltato kdzpont (BSC); betegellatas; takaritas; tomeg- €s versenysport; szolgaltatas
(széllas, vendéglatas, élményfiirdo).
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A mintdban a sokasagban megfigyelhet6hoz képest magasabb a nonprofit szervezetek aranya, ezt
viszont e valasztott szervezetek feszes, szinte forprofit gazdalkodasi gyakorlata kompenzalja (1. 2. és 3.
sz. tablazat). fgy a 7-8% / 92-93% non- és forprofit arany jelenik meg a kutatésban is.

Az éves nettd arbevételek a forprofit szervezeteknél 3-11 milliard forint kozotti, az egyesiilet
koltségvetése 15 millioé forint nagysagrend, azonban az allami intézménynél nem volt hozzaférhet6 adat,
mikozben a vezetd minden dontése pénziigyi vonzattal is jar. Ez tipikus jelenség a hagyomanyosan
vertikalis, piramis szerkezetli szervezetekben, ugyanakkor elképzelhetetlen egy horizontalis Teljes
Szervezeti Agilis Menedzsment rendszerben.

A szervezetek altal foglalkoztatott teljes 1étszam (alkalmazott munkavallalok + kiszervezett = teljes
létszam) 300 — 1500 6 kozotti. Ezek az adatok mar olyan méretii szervezeteket mutatnak, ahol a kézi
vezérlés és 1-1 karizmatikus vezetd egyéniségének egyedi hatisa csak korlatozottan vagy egyaltalan
nem miikodoképes, vagyis a vezetdi folyamatok csak vezetdi soft- és hardskill kompetencidkkal
menedzselhetok, megvalosithatok.

Osszességében a masodik kérdéscsoportra adott valaszok megmutattdk azt, hogy a vezetSk Osszetétele
mellett megfeleld lett a kutatasba bevont szervezetek dsszetétele is.

A masodik kérdéskor vizsgélata eldre vetit ugyanakkor olyan adat hiany pontokat, amik okai lehetnek
szervezeti miitkodési anomalidknak.

Ilyen példaul a generacids tavolsdg és generacio valtds problémdja a szervezeteken beliil. Noha
rendkivill ¢élesen tapasztalhaté az, hogy a generaciok egyiittlétének, kozos munkdjanak jelentds
nehézségei vannak mindegyik szervezetnél, koziiliik csak egy rendelkezik felméréssel, ami legalabb a
szervezetben a generaciok egymashoz viszonyitott aranyat mutatja (4. sz. tablazat). Tovabb azonban itt
sem mentek még a probléma vizsgalataban.

De jelentds kihivas 5 szervezetb6l 4-nél a fluktuacio is, azonban semmiféle adat sem all rendelkezésre
a trendekrdl, csupan folyamatos tiizoltas zajlik, amivel torekszenek a megoldasra.

Az a szervezet, ahol a fluktuacio szintje alacsony, ugyanaz a szervezet, amelyik a generacios felméréssel
is rendelkezik. Ugyanitt 2024. szeptemberében egy pilot program keretében elindult a teljes szervezet
Agilis Menedzsment szerinti Agilis Transzformécioja. Osszehasonlitva ezt a szervezetet a masik
néggyel teljesen mas nagysagrendii e szervezet menedzsmentje és szervezeti hatékonysaga, amit a
szervezet KPI-kben is folyamatosan kimutat.

4.3. Az Agilis / Agilitas témajahoz val6 személyes viszony, a téma ismerete, gyakorlata

A valaszadok kivétel nélkiil mindegyike egyértelmiien jo érzéseket és gondolatokat taplal az Agilis /
Agilitas fogalmakkal kapcsolatban, magas szintii az érzelmi és értelmi elkdtelezOdése az Agilis / Agilitas
témakor mellett. Ezt az Agilis / Agilitas 1. réteg szotari jelentés tartalommal valdo azonosuléssal
magyarazzak. Maguk rendkiviil ember kozéppontl agilis személyiségek, proaktivak, tudatosan €s
Osztonszerien is. Aki tulajdonos CEO alany viszont visszamondta az interjuit, 6 éppen igy zsigerileg
nem szereti az Agilis / Agilitas — t. Kdvetkeztetés: erés a pro- €s a kontra érzelmi és értelmi kotdédésiink
a vizsgalt témaval kapcsolatban. Azon tal pedig, hogy az interju alanyok magukat agilisnak tartjak,
torekszenek egyben arra is, hogy a kornyezetiiket is igy rendezzék be emberekkel, eseményekkel,
folyamatokkal.

Az Agilis / Agilitas 3. réteg, az Agilis Menedzsment ugyanakkor teljesen ismeretlen fehér foltnak
tekinthetd. Senki sem hallott rola, noha éppen azokra a kihivasokra ad valaszokat, amelyekkel a mai kor
rendkiviil hektikus és turbulens koriilményei kdzepette kell helyt allniuk napi szinten a felsévezetoknek.

12



NI\A Magyar Min6ség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

A vélaszolok meglévo szerzett tudésa legfeljebb az Agilis / Agilitas 2. rétegére, a Termékfejlesztés (IT)
és gyartasi folyamat (Lean, Kaizen elsésorban) teriileteken alkalmazott projekt menedzsmentre terjed
ki, de ugyanakkor a rétegek, legalabb az 1. és 2. dsszefiiggése sem ismert a vezetok elott.

Ez alél a pilot programban részt vevd az erds kivétel, mert a pilot program elsé 1épései egy rendkiviil
intenziv, az Agilis / Agilitas témakorét és 0sszefiiggéseit bemutato tobb alkalmas edukacio.

Az Agilis / Agilitas gyakorlati alkalmazasa 3 csoportot alkot. Az elsé valaszadd egy teljes szervezeti
Agilis Menedzsment pilot programban vesz részt, az & sikerei kimagasloak. A 2.-3.-4. vezetd
rendelkezik valamekkora szabad mozgastérrel, és ugyan foltokban, buborékban, de hasznalja az Agilis
/ Agilitas -t, és hatarozottan érzékel is sikereket. Az 5. esetben igen tdvolrol van torekvési lehetdség egy
uj rend, az Agilis / Agilitas szervezeti megvaldsitasara, itt vannak érzékelheté nyereségek messze a
legkevésbé egy erdsen tekintély elvii szervezetben, ahol presztizse van az 4tlathatatlansagnak és a
személyes, egyéni motivacioji hatalomnak.

Valamilyen okbol ez utdbbit tdmogatjak jo nevii menedzser tréning cégek is, és kifejezetten tagadjak a
horizontalis szervezeti szerkezet struktura Iétjogosultsagidt (pl. Carnegie). Ugyanakkor a
megkérdezettek, akik mar valamilyen mértékben szereztek tapasztalatot az Agilis / Agilitassal
kapcsolatban, egyértelmii allasfoglalasa a horizontalitas hasznossaga, személyes emberi attitiidhoz és
kvalitdsokhoz kotve azt, hogy valaki mennyire érzi magat egy horizontalis struktiraban vezetoként
biztonsagban.

4.4. Jellemz6 turbulens jelenségek a szervezetben, ezek lehetséges kivalto okai, dsszefliggések

Bar nem koherens a stressz forrasainak a megnevezése, illetve vannak, és itt jelentek meg érzékelhetd
sulypont eltolédasok a forrasokban, minden vezetd érzi a folyamatosan ndvekvé nyomast a vezetdi
munkdja soran, amelyben k6z0s nevezoként megjelenik az 1j kihivasokra valaszul adand6 0j utak
keresésének a fesziiltsége is, valamint a valtozo kornyezet és a nehezen kiszamithatosag (VUCA). Ez
utobbi kettdbe tartoznak a ,.klasszikusok™ is: a “Z” generacio beilleszkedése; 1j dolgozoi elvarasok — az
X és az Y egyre gyakoribb ,,Jazadasa” a megalkuvasok ellen az egészséges kompromisszumokért; tobb
generacio egyiittléte — generacids gap; fluktuacid; kiégések; munkaerShiany; a hagyomanyos
szervezeti struktiraban a szervezetfejlesztés / szervezet fejlodés végessége; digitalizacido — tal sok /
nincs / van, de nincs kelld mértékben / technikai-technoldgiai beépiilési nehézségek; talterheltség; a
maganélet és a munka egyenstlytalansaga.

Annak ellenére viszont, hogy bar vannak sulyponti kiilonbségek, az okok tipizalhatok, ennek ellenére a
megkérdezett vezetdk szervezeteiben mélyrehatd adatgyiijtések, statisztikak, elemzések a valtozas és
valtoztatas menedzsment témaban (még) nem késziiltek. Egyetlen szervezetben alakult csak erre a
kdzelmultban statusz, amelyben a kolléga par hete kezdte meg a munkat, viszont az itteni fokusz is
inkabb az csak informatikarol, a digitalizaciorol, és nem a teljes szervezetrdl szol.

E problémakdr alol megint csak a pilot programot végzo szervezet a kivétel.

A valaszokbdl egyontetiien kideriil: egy felbomlo régi, és egy formalodni vagyo uj rend kozott vagyunk
a szervezetek mitkodése szempontjabdl nagyjabol féluton. A régi mar, az 4j még nincs. Ezekkel az
elemekkel kiizdenek a vezetOk napi szinten, mikdzben teljesitik a napi vezetdi feladataikat is
folyamatosan, erdn feliil. Ez egy ex-lex allapot: a régi mar az uj pedig még nem muiikodik megfelelden.
Az 1j megalkotasdhoz azonban pontosan detektalni kell a régi felbomlasanak az okait, valamint az 1j
igényeket és trendeket.

Ezek alapjan tudjuk elkésziteni az 0j rend atfogd majd az egyre finomabban hangolt részleteit, amihez
igazithato a transzformacio, azaz a kontrollalt és tudatos atvezetése a szervezetnek a régibol az uj rendbe.
Ez a folyamat a Teljes Szervezeti Agilis Transzformacid, amely egy hid a gap fol6tt a szervezeti régi-uj
rendben.
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4.5. Eddigi megoldasi kisérletek, megoldasok, eredmények, eredménytelenségek, vérhatod
kilatasok

A megkérdezett vezetdk koziil négyen a napi feladataik mellett 6nképzéssel és egyedi megoldasokkal
igyekeznek trra lenni az egyre novekvd vezet6i kihivds halmazon. A szervezeteikben tudatos, a
turbulenciat menedzselni célz6 mélyrehatd adatgytijtések, statisztikak, elemzések, algoritmikus jelenség
megfigyelések stb. a valtozds és valtoztatds menedzsment téméaban (még) nem késziiltek. Egy
szervezetben alakult erre a kdzelmultban statusz, amely az informatika tertiletét érinti.

Egy szervezetben viszont, ahol 2024. szeptember 6ta folyik egy teljes szervezeti Agilis Transzformacio,
a turbulencia forrdsok lokalizdldsa mar megtortént a Transzformacid részeként, itt elkészilt a
szervezetre adaptalt valtozas és valtoztatas menedzsment akcio terv is, valamint rendelkeznek példaul
dolgoz6i generacids aranyszamokkal.

A valaszadd felsdvezetok egyértelmiien és rendkiviili mértékben igényelnek egy komplex valtozas és
valtoztatds menedzsment metodikat. Egyrészt azért, mert a képzettségiik mas teriileten teszi 6ket kivalo
szakemberekké, masrészt pedig azért, mert id6 korlatozottsdg mellett inkdbb vesznek at kiprobalt
megoldasokat, best practice-eket, mint kisérleteznek parhuzamosan egymassal ugyanazon témakban.

5. Osszegzés, konkluzid

H1: A szervezetek rendelkeznek tudatos valtozas és valtoztatas menedzsment protokollal.

H1: elvetve.

A szervezetek semmi ilyen anyaggal, protokollal nem rendelkeznek. A megkérdezett vezetok
felismerték a helyzetet, és az egyéb szakmai és vezet6i feladataik mellett igyekeznek rendkiviili
lelkiismeretességgel egy ujabb lovat valahogyan megiilni. Esetlegesen vagy 0sztondsen, szinte minden
esetben dnmagukat jocskan tulterhelve egyéni eszkozokkel igyekeznek az egyre nagyobb hulldmokat
kezelni és a vezetett kozosséget és szervezetet vagy szervezet részt a tiléléshez hozzasegiteni.

H2: Az Agilis / Agilitas 2 rétege ismert (altalanos szotari alak és a csoport szintii projekt és folyamat
menedzsment szervezeten beliil), azonban a harmadik réteg, a teljes szervezeti Agilis Menedzsment nem
ismert.

H2: megerdsitést nyert.

A vezetbk mindegyike részben az alap intelligencidjuknak, részben az egyéni habitusuknak
koszonhetéen ismerik €s jol alkalmazzdk az Agilis / Agilitds szotari alakjat onmagukra és a
szervezetiikre is egyarant.

Az 5 megkérdezettbdl 4 a tanulmanyai soran (szervezett iskolarendszeri és / vagy tanfolyami
felnottképzések) mar talalkozott érintélegesen a szervezeteken beliili csoportok agilis miikodésének a
lehetdségével (pl.: informatikabol szarmazo Scrum, Kanban, gyartasi technologiara jellemz6 Six Sigma,
Lean, Kaizen), ezeket igyekeznek is adaptalni és valahogyan felhasznalni a mindennapokban.

A harmadik réteg, teljes szervezetekre kiterjedé Agilis Menedzsment egyaltalan nem ismert a
megkérdezettek elott.

H3: Igény van egy egységes, a valtozast és a valtoztatasokat atfogd, magas szintli tudatossaggal
menedzselni képes egységes Agilis Menedzsment modszertanra.

H3: megerdsitést nyert.

Egyértelmi, hatarozott és rendkiviil erds az igény egy modszertan és eszkdzrendszer megalkotéasara,
amely kivalo és konnyed eszkdz a vezetdk kezében a valtozasok és a valtoztatasok magas szinti és
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tudatos menedzsmentjéhez korunk rendkiviil gyorsan atalakuld és erés randomitasokat, turbulens
helyzeteket teremtd kornyezetében.

Kovetkeztetés, jovokép

A fels6vezetok a valaszaik alapjan meglepden hasonlod helyzetlinek talaljak magukat, €s hasonlo
kihivasokkal kiizdenek a vezet6i feladataik elvégzése sordn, négy valaszado szinte teljesen. Ahol pedig
mar elindult egy agilis transzformacios program (szervezeti szerkezet, szervezeti kultra és technikai-

/////

kiilonbséggel, hogy itt mar korvonalazott megoldas épiil a gyakorlatban is megmutatva azt, hogy van
megoldasa a kutatas soran detektalt probléma halmaznak.

A kutatas eredményeként a kovetkeztetésem az, hogy a feltart, a rendszerszintli valtozasok generalta
jelentés és Ujszerti vezet6i kihivasok erds felsévezetdi érdekldédést generalnak egy tanulhatd és
alkalmazhato, egy egységes felsdvezetdi eszkdz és modszertan, egy valtozas és valtoztatas
menedzsment protokoll megalkotasa és kozkincesé tétele irant. Olyan mddszertan irant, amely képes
stabilan kezelni majd megoldani korunk kihivasait a szervezetek miikodésében, miikddtetésében,
fejlesztésében.

A még feltaratlan teriiletek, valamint a mar feltartak 0j nézOpontok szerinti Gjra értelmezése tovabbi
kutatasra javasolt, amelynek sordn részben vagy egészben kikiiszobolhetdk a jelen kutatas korlatai (pl.
esetleges mintavétel) is.

Ennek érdekében tervezziik egy mélyebb kutatas megvalositasat tobb szektorban, agazatban, amely az
eltéré nagysagl szervezetekben és strukturakban méri fel az agilis menedzsment ismertségét,
1étjogosultsagat, hasznossagat. Kiilon figyelmet forditunk az IT és a nem IT cégek Osszehasonlito
elemzésének is.

Irodalomjegyzék

1. Agilis Szovetség. (n.d.-a). Az Agilis Kialtvany szerz6i. http://agilemanifesto.org/authors.html (Letoltve:
2023. december 22.)

2. Agilis Szovetség. (n.d.-b). Kialtvany az agilis
szoftverfejlesztéshez. https://agilemanifesto.org/iso/hu/manifesto.html (Let6ltve: 2023. jalius 6.)

3. Agilis Szovetség. (n.d.-c). Torténelem: Az Agilis
Kialtvany. http://agilemanifesto.org/history.html (Let6ltve: 2023. november 1.)

4. Barabasi, A.-L. (2003). Behal6zva. Helikon Kiad6. ISBN: 978-963-227-258-0

5. Barabasi, A.-L. (2018). A képlet. Libri Kiadé. ISBN: 978-963-433-191-9

6. Bennett, N., & Lemoine, G. J. (2014). What VUCA really means for you. Harvard Business Review,
92(1/2), 27-42. (Letoltve: 2025. aprilis 27.)(Bennett, N. & Lemoine, G. J., é. n.)

7. Gelencsér, M., Kémtives, Z., Hollosy-Vadasz, G., & Szabo-Szentgroti, G. (2024). A szervezetek
létszamfenntartasat befolyasol6 szociodemografiai tényezok a versenyszféraban. TER-GAZDASAG-
EMBER, 12(1-2), 51-67. (Let6ltve: 2023. oktober 31.)

8. Gupta, S. (2017). The VUCA world needs AVICA leaders. LinkedIn. https://www.linkedin.com/pulse/vuca-
world-needs-avica-leaders-sanjay-gupta (Letoltve: 2025. majus. 3.)

9. Gupta, S. (2021). Vezet6 a valtoz6 vilagban. Sangeet. ISBN: 978-615-01-3433-8

10. Horvath Géza — Kalman Botond Géza — Malatyinszki Szilard (2024) Unpacking Organizational Agility:
Navigating Misconceptions and Integrating Agile Practices in a Post-Pandemic Workforce, In: Das, S. C.
(szerk.) Dynamics of OB & HR in the Contemporary Era, Varanasi, India : DISHA INTERNATIONAL
PUBLISHING HOUSE (2024) 605 p. pp. 447-462. Paper: 2024/T03/316 , 602 p.

11. Horvath, G. (n.d.). Agilis szervezeti kultira — Az 0j csoda eszkoz ez
lenne? https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;35626791 (Letoltve: 2025. aprilis 21.)
ISBN: 978-615-5075-81-0

12. Johansen, B. (2007). Get there early: Sensing the future to compete in the present. Berrett-Koehler
Publishers. ISBN: 978-1-57675-531-0; 978-1-60994-416-2

15


http://agilemanifesto.org/authors.html
https://agilemanifesto.org/iso/hu/manifesto.html
http://agilemanifesto.org/history.html
https://www.linkedin.com/pulse/vuca-world-needs-avica-leaders-sanjay-gupta
https://www.linkedin.com/pulse/vuca-world-needs-avica-leaders-sanjay-gupta
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;35626791

N I\A Magyar Mindség 2025. évi 6. szam

13

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Hungarian Quality 2025, issue 6

. Jelentese.hu. (n.d.). Agilis. (Letoltve: 2025. februar 22.)

Kinsinger, P., & Walch, K. (2012). Living and leading in a VUCA world. Center for Creative

Leadership. https://cclinnovation.org/wp-content/uploads/2020/03/livingandleadinginavucaworld.pdf
(Letoltve: 2025. aprilis 14.)

Malatyinszki Szilard (2024) El6szo, In: Malatyinszki, Szilard; Roka, Jolan; Kalman, Botond Géza Uj
Eszkozok a szervezeti kulturaban és versenyképességben // New Tools in Organizational Culture and
Competitiveness : A Kodolanyi Janos Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak 2024. évi tanulmanykétete //
2024 Study Collection of the Faculty of Economics of Janos Kodolanyi University

Malatyinszki Szildrd (2024) Generaciok valtakozasa, TANI-TANI ONLINE p. - Paper: https:/tani-
tani.info/generaciok_valtakozasa (2024)

Malatyinszki Szilard — Kélméan Botond Géza — Dardczi Miklos (2024) Projektmenedzsment 1. KJIE GTK,
ISBN: 9786155075803 ISBN: 9786155075797

Mandelbrot, B. B. (1982). The fractal geometry of nature. W. H. Freeman. ISBN: 978-1-64837-041-0; 978-
1-64837-040-3

McCrindle, M. (n.d.). A meghatarozott generaciok. https://mccrindle.com.au/article/topic/demographics/the-
generations-defined/ (Letoltve: 2023. szeptember 10.)

Orlov, D. (2013). The five stages of collapse: Survivors’ toolkit. New Society Publishers. ISBN: 978-0-
86571-736-7; 978-1-55092-527-2

Schwaber, K., & Sutherland, J. (2020). Scrum Guide magyar
https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-Hungarian 3.0.pdf (Letoltve: 2023.
szeptember 15.)

Servigne, P., & Stevens, R. (2025). Uton az 6sszeomlas felé: Kézikonyv egy atalakul6 vilaghoz (B. Stumpf
Bird, Ford.). L’Harmattan. ISBN: 978-963-646-226-0

16


https://cclinnovation.org/wp-content/uploads/2020/03/livingandleadinginavucaworld.pdf
https://mccrindle.com.au/article/topic/demographics/the-generations-defined/
https://mccrindle.com.au/article/topic/demographics/the-generations-defined/
https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-Hungarian%203.0.pdf

