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A diplomadolgozatom témaja a tanuld szervezetté valas, amit osszekapcsoltam az agilis
szervezeti miikodés jellemzéivel, hogy bemutassam, miként tamogatjak az agilis
modszerek a szerezetek kozos tudasanak gyarapitasat. Elsé korben az agilis szervezetek
5 jellemzéjét irtam le a szakirodalmi feldolgozasomban a McKinsey & Co. tanicsado cég
agilis torzsének tapasztalatai alapjan, melyek a stratégia: a vezérldcsillag megtestesiilése
a vallalatban, struktura: a felhatalmazott csoportok halozata, gyors dontési és tanulasi
ciklus, dinamikus emberek modellje, ami meggyujtja a szenvedélyt és a kovetkezo
generacios technologia. Ezen jellemzok Kkifejtése és az agilis gondolkodasmod
transzformacidojanak bemutatasa utan kitekintést tettem a coaching folyamatara. A
gondolkodasmod formalasahoz a coaching mdédszerét tartottam leginkabb illeszkeddnek
a vezetok és csapattagok fejlesztésére, ezért mutattam be ezt a tamogato szakmat. Ezutan
attértem a szakirodalmi feldolgozasban a tanuld szervezet jellemzdinek bemutatasara,
ahol Peter Senge modelljét mutattam be, ahol a tanulo szervezet jellemzoi mint: kozos
jovokép, csoportos tanulas, személyes kivalosag, gondolkodasi modellek és
rendszerszemlélet, parhuzamba allithatok az agilis szervezetek 5 jellemzdjével. A
szakirodalmi attekintés utan rétértem a sajat kutatasomra és részletesen kifejtettem az
eredményeket.

A kérdéivemet a Google Forms segitségével készitettem el és egy 102 elemii minta
felhasznalasaval az SPSS programcsomag altal végeztem az elemzést. A négy hipotézisem
a kovetkezo: H1: Szabalyozott, biirokratikus keretek kozott kevésbé hajlandoak a
dolgozok megosztani a tapasztalataik, mint tamogatd, partneri keretek kozott. Ezt a
hipotézist a Spearman-féle korrelacié alapjan részben fogadtam el. A H2: Azok a
munkavallalok, akiket a vezetdjiik bevon a valtoztatasok megvaldsitasaba, gyakrabban
tesznek javaslatokat a valtoztatasokra, mint akiket nem hipotézist Kruskal-Wallis préba
és a post-hoc tesztek alapjan igazoltnak tekintettem. A H3: Az agilis vezetési stilus 6sztonzi
a csoportos tanulast a hagyomanyos iranyitassal szemben hipotézishez faktorelemzést
végeztem és az igy létrejott dimenzidkat vizsgaltam a Spearman-féle korrelacioval, ami
alapjan részben fogadtam el a hipotézist. A H4: A Kis és kozépvallalatoknal gyakoribb a
probalgatassal torténo tanulds, mint a multinacionalis vallalatoknal hipotézis esetében
kereszttablazatos elemzést és Khi2 probat alkalmaztam és az eredmények alapjan nem
talaltam szignifikans kiilonbséget.
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1. BEVEZETES

A mai agilis, gyorsan valtozo kornyezetben kulcsfontossagu felismerni, hogy ne csak a
meglévd eréforrasainkkal foglalkozzunk, hanem a véllalati stratégia fel legyen késziilve a
valtozas sziikségszeriiségére, hogy tovabbra is fenntarthassa sikerességét. Egyarant igaz ez a
vallalati mukodésre ¢és az egyének gondolkodasara is, hiszen a wvallalat tagjainak
gondolkodasmodja, készségei, értékrendje alkotja a véllalatot. Ma mar nem a sziikds
eréforrasok megszerzéséért versengenek a piacon a vallalatok, hanem a végtelen lehetéségek
koziil kell feltarniuk a legmegfeleldbbet és vallalkozoszellemmel megragadni azt. Az egyének
gondolkoddsmoddjanak atformalasahoz nyujt segitséget az agilis szervezddési modell a gyors
reagdlds, tuddsmegosztds, intuitiv gondolkodas, készségek fejlesztése 4altal. Ennek
elsajatitasahoz elengedhetetlen az agilitas 1ényegének megértése, ez is egy tanulési folyamat,
mint a munkavégzéshez sziikséges szakmai kompetenciak elsajatitasa. Ezen feliil a médszerek
alkalmazasa segitséget nyujt a tanuldsi készségiink javitdsdban is, illetve egy tamogatod
munkahelyi kornyezet kialakitasaban, ahol folyamatosan aramlik a tudas. Igy kapcsolodik

szorosan 0ssze az agilitas és a szervezeti tanulds egymassal.

A képzések fejlesztésében kihivasokkal keriilnek szembe a HR szakemberek a
vallalatoknal. Népszerti elméletté valt az élethosszig tartd tanulds és sok kérdést vet fel a
tanulasi hajlandosag, a tudasvagy fenntartasa az emberekben. Ez az elmélet is a valtozasokhoz
valo alkalmazkodast szolgalja, hogy az 0j folyamatok, készségek elsajatitasaval képesek
legylink rugalmasan reagalni. A képzéseket kihivasokkal telivé, érdekessé kell tenni, ahol a
legnagyobb jutalmazés a tanulas 6romre. Az Y és Z generacio belépése a munkaerdpiacra nagy
valtozasokat hoz a képzések terén is. Bennilk megvan a kivancsisag, ami elengedhetetlen a
tanulasi agilitds megszerzéséhez, ezt fenn kell tartania a munkaltatoknak bizalmi kapcsolattal
és partnerséggel (Barna, 2019). Ebben nagy szerepe van a vezetoknek, ezért az agilis modszerek

megismertetését veliik érdemes kezdeni.

A dolgozatom elején az agilis médszereket és kialakuldsukat fogom bemutatni és kitérek
az alkalmazasukkal kapcsolatos ellentmondasokra, a tovabbiakban pedig részletesen kifejtem a
szervezeti tanulds atalakuldsat €és az agilis modell hatasat a tanulasi, tuddsmegosztasi
folyamatokra. A szakirodalmi attekintés utan bemutatom a sajat kérdéives kutatdsomat €s
részletesen elemzem a kapott eredményeket. A kutatdsom célja bemutatni, hogy a vallalat sikere
¢s a munkavallalok tanuldsi személyes kivalosagra vald torekvése nem elvalaszthatok
egymastol és ezt az agilis szervezeti modellben alkalmazott folyamatokkal lehet a leginkdbb

motivalni és fejleszteni.



2. A VALODI AGILITAS ELERESE A VALLALATBAN

2.1. Klasszikus modszerektél az agilitasig

Az informacids technologia nagy 1éptékben fejlodott, ezért egyre jobban felértékelddott a
szoftverek szerepe a tarsadalomban. A 2000-es évek elott kialakultak bizonyos mddszerek, mint
a vizesésmodell, amelyek a szoftverfejlesztés 1épéseinek linearis szoros egymasutanisagara
fokuszaltak. Az egyes 1épcs6fokok befejezése utan tudtak igazitani a vevé igényeihez. Viszont
a gyorsulo iitemi fejléddésnek kdszonhetden ez a moddszer til merevnek bizonyult a gyorsan
valtozo, novekvo igények kielégitésére. A hangsuly a folyamatos kapcsolattartasra iranyult a
vevokkel, amihez egyarant sziikséges a projekttagok kozotti gyors kommunikécio.
Rugalmassagra, gyors dontési mechanizmusra volt sziikség, ezért a terv alapu gondolkodésrol
attértek az értékalapu gondolkozasra, amikor a vevo szemszogébol kozelitették meg a termék
jellemzdit kovetelménylistdk irasa helyett (Az agilis ..., 2018). A rugalmas hozzaallas
kialakitdsahoz egy emberkozpontu vallalati kultira sziikséges, a tagok elkdtelezettségének
noveléséhez. Ezek egyiittesét nevezhetjiik agilis mddszereknek, ami esetenként eltérd lehet,

minden vallalat mas modszereket alkalmazhat a céljai eléréséhez.

Az agilis mddszerek 1étrehozéasara az egyre komplexebbé valo fejlesztési folyamatok és az
egyre gyakoribb valtoztatdsok miatt volt sziikség. Alapvetéen olyan kritikus projekteknél, ahol
teljes a bizonytalansadg ¢és magas a kockazat. Az agilitas segit csokkenteni a bizonytalansagot
és noveli a munkavégzés eredményességét, és maximalizalja a projekt hatékonysagat, ha a cél
elérése nem is definidlhatd egyértelmilen. Ilyen nehezen definidlhatd projektek mas
agazatokban is megjelentek, tehat az agilis mddszerek nem csak a szoftverfejlesztés
folyamatéra illeszthetdk ra, hanem barmelyik termék vagy szolgaltatds eldallitdsanal,
fejlesztésénél hasznalhatok a rugalmassag beépiilésére, ha vallalat rendelkezik a megfeleld

tulajdonsagokkal, amelyek koziil az egyik a méret.

Eredetileg start-up cégekre fejlesztették a modszert, ahol kis agilis innovacios teamek
lehetdvé tették a kockazat csokkenését és a magasabb profit termelését, mint amit tradicionalis
megkozelitések képesek elérni. A kovetkezd 1épés az agilis metodusok implementalasa olyan
multinacionalis vallalatokba, ahol szdz vagy ezer agilis teamnek kéne Onalldéan 1étrehoznia a
fenttarthatd elénydket és kommunikalnia egymassal minél gyorsabban (Righby, Sutherland,
Noble, 2018). A McKinsey&Co. tanacsadd cég szamos vallalat felemelkedését tanulmanyozta
kisebb vallalatoktol kezdve olyanokig, amelyek agilisnak sziilettek €s a ndvekedés szakaszaban
alakitottak tovabb az agilis véllalkozasukat. A kdvetkezOkben az § tapasztalataik alapjan irom

le az agilis szervezetek jellemzdit.



2.2. Az agilis szervezetek 5 jellemzdje

A McKinsey &Co. tanacsadocég agilitasi torzse (Agile Tribe) a vallalatoknal végzett
tanulmanyaik alapjan 6t kulcsfontossdgli tényez6t nevezett meg, amellyel a tapasztalatok
alapjan, egy agilis szervezetnek rendelkeznie kell. A McKinsey a kutatasaik alapjan 2011-ben
megallapitotta, hogy mas iparagak, szervezetek is azzal a problémaval kiizdenek, mint a
szoftverfejlesztok. A termékfejlesztés folyamata olyan lassi a vevdi igényekhez és a piaci
kornyezethez mérten, hogy mire bevezethetnék a piacra a terméket, mar kezdhetnek is egy
ujabb fejlesztésbe, mert mar nem all fent a vizsgalt igény. Az atallas az 0j szervezeti modellre,
megkozelitésre, amelyet agilis szervezetnek neveziink, eldsegiti a vallalat felkésziiltségét a
gyorsan valtozd kornyezetében. Az agilitds transzformaciot morfogenetikus valtozasként
definialja, aminek értékteremté hatdsa van a vallalatra (Aghina et al., 2017). Az agilis

szervezetet €16 organizmusként kell elképzelni. Ezt mutatja be a 2.2.1. dbra.

szervezet mint gép
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2.2.1.4bra: A szervezet, mint gép vagy mint organizmus
Forras: Aghina et al., 2017.

A kiilonbség az eddigi tradicionalis szervezethez képest, hogy a stabilitds mellett a
dinamikussag is fontos szerepet jatszik. A hierarchian keresztiili kommunikacio, a linearis
tervezés erds, de merev €s lassan valtoztathato struktirat eredményezett, az agilis szervezeti
modell hajtoereje az erds kozos érték megteremtése, amit egylitt képvisel az sszes érintett a
véllalatban. Az 1) értékek alkotisa vagy a régiek erdsitése tartds versenyeldny megszerzését

teszi lehetdvé a komplex, bizonytalan és zavaros koriilmények ellenére.



2.2.1. Stratégia-a vezérlocsillag megtestesiilése a vallalat egészében

Az agilitds ramutat, hogy milyen értékekre van sziiksége a vallalatnak és hogyan hozza
1étre azokat. Az értékrendszernek vevokozpontiunak kell lennie, ami szamukra értéket képvisel,
de nem csak a vevoket veszi figyelembe. Egy mindenki szamara értékes cél, vizid testesiil meg
a vallalatban, ami vonzé a munkavallalok, a befektetok és az Osszes érintett szamara. Igy
elérhetd a személyes elkotelez6dés. Természetesen az értékrendszernek is rugalmasan
alkalmazkodnia kell az adodd lehetoségekhez, megfigyelve a szereplok reakcioit. Az
er6forrasokat rugalmasan allokaljak oda, ahol leginkdbb sziikség van rajuk, a kezdeményezések
prioritdsok €s a csapat szintjén varhat6 eredmények alapjan. Megbizonyosodva arr6l, hogy
mindenki torekszik a legjobb szolgaltatdst nyljtani a vevOknek és az érintettek pozitiv

visszacsatolasanak elérésére (Aghina et al., 2017).

2.2.2. Struktira- felhatalmazott csoportok hal6zata
Az agilis szerveztek a tradiciondlis hierarchikus struktira helyett rugalmas, gyors
kommunikéciot lehetdveé tevd haldzatot épitenek ki a teamek kozott. A teamekben egyensulyt
teremtenek az egyéni 6nallosag és a kollektiv koordinacié kozott (Aghina et al., 2017). Ehhez
a fonoki beosztasban 1évoknek tisztdban kell lennilik azzal, hogyan kell menedzselniiik az
emberi erdforrést, tisztdban kell lenniiik a munkavallaléi igényeivel, motivacioival, ezaltal
konnyebb a kozos értékrendszer kidolgozasa is. A vallalatnak az alabbi szamos szempontra kell

figyelnie, hogy a teamek hatékonyan, eredményesen miikddjenek (Aghina et al., 2017).

Tiszta, lapos struktirara van sziikség, ahol mindenkinek meghatarozott szerepe van és a
csoportoknak csak annyi tagja van, amennyi a szerepe szerint €rtelmes munkat tud végezni.
Ezaltal gordiilékenyen, felesleges varakozasok nélkiil tudjak elvégezni a munkat. A felsd
menedzsment pedig a vallalati rendszerek egészének tervezésére fokuszal, amig a
felhatalmazott teamek az operativ feladatokat latjak el. Kiemelten fontos a tudas fejlesztése a
tudas ¢és tapasztalatok megosztasa altal. Erre az agilis megoldas a szerepmobilitas, hogy a
dolgozdk forognak a teamek kozott. A tudas fejlesztésének modszerei részletesen kifejtésre
kertilnek a dolgozat tovabbi részében. Fontos az olyan kornyezet kialakitasa, ami eldsegiti az
eredményes munkavégzést. Az agilis modellben is kis, helyhez kotott sejteket hoznak 1étre,
amelyek megkdnnyitik az atlathatosagot, a kommunikaciot €s az egylittmiikodést a csoportokon
keresztiil a szervezetben. Nem csak a szervezeten beliili kapcsolatokra helyezddik a hangsuly,
a szervezeten beliili kapcsolatok kiterjesztése I1ényeges szervezeten kiviili kapcsolatokkal. Ezzel

hozzajuthatnak a tehetségekhez, a legjobb szakértdkhoz, a legujabb technoldgidkhoz,



megoldasokhoz. Az agilis szervezetek egylittmiikodésre 1épnek a vevokkel, kereskeddkkel,
oktatokkal, kormanyzati szervekkel és mas partnerekkel. A fentiekbdl is kiolvashato, hogy nem
minden esetben az agilis struktira a megfeleld. Egyes funkcionalis teriileteken, mint a
beszerzés, értékesités vagy konyvelés, ahol kiszdmithato €s ismétlodé eredményeket varnak a

hagyomanyos, hierarchikus struktara jobban bevalik (Csed6, Zavarko, 2019).

2.2.3. Gyors dontési és tanulasi ciklus

Ezen teriilet fejlesztése nagyban hozzajarul a gyors reagalasi készség, a mar emlitett
dinamizmus kialakitdsahoz. A tervalapi gondolkodas és a hierarchian keresztiili dontési
folyamat helyett intuitiv gondolkodds és a cselekvésre torekvés jellemezi az agilis
szervezeteket. A legfontosabb a gyorsan valtozd kornyezethez vald alkalmazkodas. A
rendelkezésre allo eréforrasok felhaszndldsaval és a jelenlegi allapot elfogadédséaval arra kell
torekednilik, hogy a leggyorsabban reagaljanak a valtozdsokra és merjenek kiprobalni uj
dolgokat a fejlodés érdekében. A folyamatos vizsgalattal és ismétléssel csokkenthetd leginkabb

a bizonytalansag ¢s a kockazat (Aghina et al., 2017).

A csapatok egy-két hetes sprintekben allitjak el az elsddleges szolgaltatast és a sprintek
kozott folyamatos megbeszéléseket tartanak, hogy megosszak a tapasztalatokat a
problémamegoldasi modszereket és Osszehangoljadk a feladatokat. Ilyenkor beszamolnak
egymasnak, tervet készitenek, és meghatarozzdk a kovetkezd sprint céljat. A csapattagok
egyenként elszamoltathatok a feladatuk végeredményéért. Felhatalmazast kaptak, hogy
megbizonyosodjanak az Osszes érintett vagy a vevok egy csoportjdnak sziikségleteinek
kielégitésérdl, ami alapjan kialakitjdk a folyamat lépéseit. A megvalositashoz az agilis
csapatoknak szabvanyositott munkamoddszereknek kell megfelelniiik, mint kozds nyelv,
kozosségi halozatépités, digitalis csatorndk és meghatarozott idépontban személyes talalkozok.
Ez a munkamodszer olyan gyors reagaldst és kreativ gondolkodast tesz lehetévé az
ismétlédések sordn, amit a hagyomanyos moédszerek nem. Az agilis teamek teljesitmény-
orientdltan miikddnek, gyakori formalis ¢és informalis visszajelzésekkel nyilt, intuitiv
megbeszélésekkel a probléma megoldasara, majd a cselekvésre fokuszalva (Aghina et al.,

2017).

A gyors sprintekben valé munkavégzéshez elengedhetetlen az alapos szervezeti elemzés,
ami feltarja a kiilonbségeket, vagyis a problémakat a jelenlegi és a jovoben elvart allapot kozott.
A vezetOk feladata a problémakat fontossag és siirgdsség szerint értékelni, hogy mit kell
legeldszor megvaltoztatni a jobb eredmény érdekében. Ezen informacidknak atlathatonak kell

lennie a szervezet minden tagja szamara, hogy az 6sszes team hozzaférjen és terjeszteni tudja a



megoldashoz sziikséges informaciot, tudast. A vallalati platformokon a dolgozoknak hozza kell
férniiik a feladataikhoz sziikséges termék, vevoi és pénziigyi adatokhoz. Ilyen modon az altaluk
megszerzett adatokat, 0j Gtleteket, relevans tudast és a munkajuk eredményét is megoszthatjak
a vallalaton keresztiil (Bakacsi, 2011). Ezen feliil minden probléma felszinre keriil az intenziv
kommunikécid soran, és minden egyes dolgozé hallatni tudja a hangjat. A munkamodszer és a
kommunikécios platform a gyakori visszajelzésekkel a folyamatos tanuldst is tdmogatja. A
vallalatban felhalmozott tudasbol, a kollégak tapasztalataibdl és a birtokukba keriilé uj
informaciokbol mindenki szabadon tanulhat. Uj képességekre és tudasra tehetnek szert a
vallalatbol épitkezve. Ennek katalizatora, hogy a vallalat tagjai szamara fontos, hogy fejlesszék
a vallalati folyamatokat és gyarapitsak a tudast, ami altal jobb szolgaltatast allitanak eld, és
javitjak a vallalat teljesitményét és az értékeket, amit a kornyezetnek is mutatnak. Alapfeltétel
¢s az agilitds 1ényegi szempontja a gyors, hatékony, cselekvésre torekvé dontéshozatal. Az
agilis szervezetek a kés6bbi 100 szazalékos bizonyossag helyett a mostani 70 szazalékos
valdszinliséget részesitik elényben. Kis dontéseket hoznak, a tipusa alapjan tudatosan
kivalasztva, hogy kik lesznek bevonva a dontésbe, €s ezeket a lehetd leggyorsabban tesztelik a
gyakorlatban. Tehat nem konszenzus alapjan hoznak dontést, minden tag, aki érintett, kiveszi a
részét. Nem a hierarchidban elfoglalt helyiik alapjan kapnak szerepet egy-egy dontés
meghozataldnal (Aghina et al., 2017).

2.2.4. Dinamikus emberek modellje, ami meggyijtja a szenvedélyt
A vallalat stratégiai céljanak és értékrendének kozvetitéséhez az alkalmazottak magas foku
elkotelezettsége sziikséges. Ez a szempont bemutatja, hogy a jo vezetd képes elérni, hogy az
alkalmazottai mind a napi feladatok ellatasanal, mind a nagyobb projekteknél a vevovel vald

kommunikéci6 soran a meghatdrozott viziot tartjadk szem elott.

Az agilis szervezeti kultira az embereket helyezi a kozéppontba. Sokat fektetnek a vezetdi
létrehozzanak egy erds, egylittmiikodo kozosséget, amely tdmogatja a kultirat. Ezzel eldsegitik
a vallalkoz6i készségek fejlesztését az agilitasra vald atalakulés elére mozditdsahoz. Az agilis
szervezet alkalmazottai felfedezték a vallalkozoi Osztonzést, ami azt jelenti, hogy teljes
tulajdonjoggal vannak felhatalmazva a team eredményeivel, dontéseivel, megjelenésével
kapcsolatban. Motivélja dket a sajat munkdjuk irant érzett szenvedély és a kivalo eredményre
torekednek. Az a menedzser, aki ezt az elkotelezddést el tudja érni, az irdnyitds helyett
felhatalmazza a tagokat a sziikséges kompetencidkkal, hogy Onalldban egymadssal

egylittmikodve hozzanak 1étre jobb szolgaltatast. Ezt ugy nevezik, hogy megosztott és szolgalo



vezetés. Ok a katalizitorai az elégedett, motivalt munkavégzésnek, hogy a dolgozok
csapatorientaltan cselekedjenek, és be legyenek vonva a stratégai dontések meghozatalaba, és
a vallalat értékrendjét a sajatjuknak tekintsék. A coaching stilusi vezeték az erdforrasok
fejlesztésére koncentralnak a hibakbodl vald tanulés helyett. A munkavallalok a hibaikrol és
erosségeikrol szolo visszajelzés helyett hasznosabbnak értékelnek egy beszélgetést ahol
Otleteket és javaslatokat osztanak meg a vezetdjiikkel (Poor, 2016). Ezzel egyiitt ki kell alakitani
a kohézios kozosséget, amely a tamogatd hozzaallason és a bizalmi viszonyon alapul, ami a
kulturalis normakban is megjelenik. A szigoru szabalyozas, kontrollalt folyamatok és a
hierarchidhoz val6é ragaszkodas helyett a meghatarozott, elszamoltathat6 feladatokra keriil a
hangstly, €s ez parosul az 10j tapasztalatok szerzésével és a folyamatos tanuldssal, magas
autondémiaval a meghatarozott feladatok ellatdsaban. Ezaltal fenntarthatéva valik a vallalati
kultara, de sziikség van a kordbban mar emlitett szabad informacid-aramlésra is. A szerepek
mobilitdsa lehetdvé teszi az egyes emberek tuddsédnak felhasznalasat kiilonb6zo teriileteken
vagy poziciokban, és a tapasztalatainak megosztasat a tobbi dolgozoval is. Igy a sajat fejlodési
igénytiket is kielégithetik, és a munkavégzés altal novekszik a vallalat rendelkezésére allo

tehetség. A kohézids kozosség lehetdvé teszi, hogy a kivalobb dolgozok a kommunikécio soran

crer

al., 2017).

2.2.5. Kovetkez6 generacios technologia
Az agilis szervezetté alakulashoz elengedhetetlen a vallalati miikodésben alkalmazott
legtjabb technoldgidk ismerete és mindennapi hasznélata. Nem csak tdmogatd funkcidként a
kiilonbozd szervezeti egységek sikeres miikodésének elérésére specialis szolgaltatasokkal,
platformokkal, eszkozokkel, hanem minden szervezeti rendszer magjaként miikodik ¢és
integralva van a mindennapi operativ feladatok ellatasaba és a vallalat minden tagja igénybe

veszi (Aghina et al., 2017).

Az alkalmazott technologiak feladata, hogy lehetévé tegyék a gyors reagalast és a
dinamizmust a vallalatnal. Sziikség van a technoldgiai felépités, a rendszerek és eszkozok
fejlesztésére, kiilonben a tobbi folyamat sem tud eredményesebb ¢€s gyorsabb lenni. A
hagyomdnyos szolgaltatds nyujtast digitalizalni kell, mert igy érhetd el legkonnyebben a
folyamatos kapcsolattartds az Osszes érintettel, ¢és igy lehet hozzajutni a legfrissebb
informaciokhoz az 4gazattal kapcsolatban. Elérhetévé valik a valds idejii kommunikacio, a
legijabb menedzsmenteszk6zok, amelyekkel tartds versenyeldnyt szerezhetnek, ¢és

megvaldsulhat a cé€l, hogy Ok reagdljanak elsOnek. A szoftverek implementalasa segiti a



csapatokat a technoldgia eredményes haszndlatdban és gordiilékennyé teszi a feladatok
atadasat, csokkenti a kolesonos fliggdségeket, amelyek lassitandk a sprinteket. A technoldgia
integralasa a szervezetbe kiemelten fontos. Ha az 0j IT megoldasok nem illeszkednek, az
hatraltatja az agilitast a folyamatok lassitdsaval, nem megfeleld rendszer bevezetésekkel

(Csedd, Zavarko, 2019).

Fokozatosan be kell vonni a kovetkez0 generacios technoldgidkat, mint j generacios
adatkozpont, privat és hibrid felhd, biztonsagos adatmobilitds és digitalizacid. Az agilis
szervezet nagy mértékben integralja a kovetkezd generacios technologiai fejlesztéseket és
szolgaltatasi gyakorlatokat a termékek fejlesztésébe, tesztelésébe, karbantartasaba, telepitésébe
¢s a komplexebb folyamatokba egyarant. Virtudlis platformokon keresztiil is képesek
megoldéasokat talalni az egyes problémakra. Az automatizalt tesztelés és telepités kiterjedt
alkalmazasa lehetové teszi a zokkendmentes, folyamatos szoftverkibocsatast, ami altal az
agilitas is elterjedt minden agazatban. A technoldgia fejlesztése és integralasa hozzajarul a
vallalati kultara folyamatos alakitdsdhoz, az igényekhez mérten és eljuttatja az értékeket az

Osszes érintetthez. (Aghina et al., 2017).

2.3. Agilis transzformacio

Az agilis szervezetté alakulas megkdveteli az agilitas 1ényegi jellemzdinek, mddszereinek
ismeretét, ezen kiviil a szervezet tagjainak tisztdban kell lennilik a feléjiikk tdmasztott
kovetelményekkel is. Hiszen az agilis szervezet alapkdve az agilisan miikodd team-ek halozata,
amelyek team tagokbol és team vezetOkbdl épiilnek fel. Az agilitdis megkovetel bizonyos
jellemzoket, értékeket, amelyekkel egy vezetonek rendelkeznie kell. A kovetkezokben azokat
a tulajdonsagokat fogom feltarni, amelyeket keresniink kell, ha az agilis transzformacio
tulajdonosainak képziink vagy toborzunk munkavallaldkat és moddszereket mutatok be az

ellenallasuk csokkentésére (Aghina et al, 2019).

2.3.1. Az egyén gondolkodasanak transzformacidja
Semet, Lurie ¢és George (2018) szerint a vezetdk igénye a vallalati miikddés
megvaltoztatasara a sajat gondolkodasmoédjuk megvaltoztatasaval kell kezdddjon. A tudatos
ujragondolas elengedhetetlen a vezetdi sikerhez. Az agilis modszerek alapjaban véve a
rugalmassagot, a probalgatast és ismétlést emelik ki és a hibazast tamogatjdk a tanulas
érdekében, de a vezetdknek az agilis transzformaciohoz sziikséges modszert fegyelmezetten be
kell tartaniuk. E-nélkiil nem valdsulhat meg az agilitas 1ényegi szempontja, hogy 6nalléan

képesek dontéseket hozni és fejlédni a munkajuk soran. A modszer megkovetel bizonyos



jellemzoket, amelyekkel egy vezetdnek rendelkeznie kell. Nyitottan alljon az 6t koriilvevo

vilagra és az 6t koriilvevé emberek felé¢! Kérdezze meg a véleménytiket, ne pedig kinyilvanitsa

a sajatjat! Partnerként kezelje a munkavallalokat! Hagyja, hogy feleldsséget mutassanak a sajat

feladataik, oOtleteik irant! Egyértelmiien fejezze ki az elvarasaikat nekik, ¢és kiilonb6zo

emberekkel vegye koriil magat! Folyamatosan keressen 01 lehetdségeket, és teremtsen értékeket

¢és erOforrasokat a megvalositdsukhoz! Torekedjen a nyertes-nyertes végeredményekre

kapcsolatapolassal és a korabbi tapasztalatok feliilirasaval!

Semet, Lurie ¢és George (2018) az aldbbiakat tartja a legfontosabbnak a vezetdi

gondolkoddsmod megvaltozatasaban.

Reaktivbol kreativ gondolkodasméd. A belsd agilitas elérése nélkiilozhetetlen,
igy megtalalja magaban a vezetd a potencialt, hogy az agilitas élére alljon. A reaktiv
vagy szocializalt elme a vilagot az alapjan tapasztalja meg, ahogy reagal az 6t
koriilvevé kornyezetre és emberekre. gy viselkediink altaldban egy szokvanyos
hétkoznap. Ilyenkor sokszor gyanakszunk masokra, ettdl frusztraltak és szorongok
lesziink. A kreativ, 6nmegval6sité elme megalkotja a sajat képét a valosagrol, és a
jovOképén és az abban szerepld céljain keresztiil latja a vilagot. A tradicionalis
szervezetek jellemzden reaktiv gondolkodas szerint mikddnek, mert a dolgozok
legnagyobb széazaléka igy viszonyul a kornyezetéhez. Harom alapvetd katalizator
létezik a reaktiv elme kreativva alakitasaban: az innovéacio, az egyiittmiikodés €s az
értékteremtés kozéppontba allitasa az agilitdsban, vagyis bizonyossag helyett
felfedezés, hatalom helyett partnerség, és szlikosség helyett bdség. Ezek
Osszefoglaljak a modszer szempontjait, amelyeket feltétlen fegyelmezetten kovetni
kell.

Bizonyossag helyett felfedezés: az innovacio elére mozditasa. A reaktiv elme a
bizonyossagot kedveli és szereti elkeriilni a kockazatot, ezért a kordbbi tapasztalatai
alapjan cselekszik. Ez csak olyan vallalati kdrnyezetben valik be, ahol preciz
munkéaval minimalizdlhaté a hibalehetdség, mert a jovO konnyen eldjelezhets. A
bizonyossag kedvel6i mindent elére megterveznek, csak nem szamolnak bizonyos
varatlan eseményekkel, lehetdségekkel, ezért megjelenésiikkor sem fektetnek
hangsulyt rajuk. A hibazas elkeriilése érdekében a masolas kulturdja alakul ki. A
kreativ gondolkodés a felfedezést kedveli, a lehetdségeket a kiilonbozd Otletek,
kockézatvallalas, kreativ vita altal hasznalja ki. A megvaldsitashoz ¢s az

innovacidhoz folyamatos kisérletezés, tesztelés, ismétlés sziikséges. Ezt mar



sokszor kiemeltem az agilis szervezet jellemzdinél. Az innovaciot bele kell épiteni
a folyamatokba ¢és a vezetdk legfontosabb végrehajtando feladata a tdmogatasa.
Ebben segithetnek bizonyos 1épések: néha érdemes sziinetet tartani. Habar ez nem
intuitiv, teret ad a jozan itéloképességnek, az eredeti gondolkodasnak és a céltudatos
cselekvésnek. Jo hallgatonak kell lenni, mert az attorést hozéd otletek meglepd
helyekrdl érhetnek el minket. A nyitott kérdések feltétele is segit fejlédni és
megtaldlni a céljainkat vagy a legjobb megoldést a problémainkra. Ne egy rogzitett
célt probaljunk elérni, hanem a csapattal egyiitt kovessiink egy utat, amely folyton
valtozhat. Végiil pedig, a tesztelést ne stresszként éljilk meg, hiszen ezzel a

modszerrel keriilhetdk el legjobban a nagy veszteségek.

Autoritas helyett partnerség: az egyiittmiikodés elore mozditasa. Mar koraban
is kifejtettem, mennyire fontos a sikeres agilis transzformacidhoz a bizalmi, partneri
kapcsolat a teamtagok kozott és a vezetdvel vald viszonyban. A tradiciondlis
vallalatoknal a csapattagok a szenior menedzser utasitasai alapjan cselekszenek és
ezért jutalmazzédk Oket. Az agilis teamek halozata Onalléan képes ellatni a
feladatokat és kompromisszum alapjan dontést hozni, amihez sziikséges a
partnerség a vezetdvel. Arra torekszenek, hogy a szabadsagon, bizalmon és az
elszamoltathatosagon keresztiil az Gtleteket, készségeket és er0sségeket hasznaljak
fel, amelyek a kolcsonds elismerésen €s tiszteleten alapuld szakértdi kapcesolatokat
igényelnek. A kijelolt vezetdnek megfeleld szakértelemmel kell rendelkeznie egy
ilyen halo kiépitéséhez és az emberek szamara megfeleld koriilmények
kialakitasahoz a sikeres miikddéshez. A vezetd munkdjat nem a rajta 1évo felel0sség
vagy az ala tartozo dolgozok szama adja meg, hanem a kapcsolatainak mindsége €s
a tudasadnak mélysége. Az agilis vezetd az Gtmutatdsra és a tAmogatasra helyezi a
hangsulyt, nem pedig a tekintélyre és mikromenedzselésre. Olyan kulturat alakit ki,
ahol a dolgoz6k nyiltan megoszthatjak a félelmeiket, otleteiket és vallaljak, ha nem
tudnak valamit. Oszténdzi Oket a kdzds problémamegoldasra, hogy részesei

legyenek a team eredményeinek.

Sziikosség helyett boség: az értékteremtés elore mozditasa. Egy stabil, lassan
fejlodé gazdasagi kornyezetben a stratégia a szlikds erdforrasok és a limitalt
lehetéségek miatt nyertes-vesztes felosztasra €piil. A mai agilis gazdasadgban a
vezetOk feladata feltarni a vallalatukra varo6 hatartalan lehetdségeket. A kreativ elme

gondolkodasa magaba foglalja az tigyfélkdzpontusagot, a vallalkozoszellemet, a



befogadast ¢és a megalkotast. A vezetdknek meg kell tanulniuk folyamatosan
mindkét fél szamara elonyos lehetdségeket keresni, amelyek egyidejlileg értéket
teremtenek minden érintettnek. A reaktiv elme gondolkodasmddja a sziikdsségre,
tekintélyre, bizonyossagra vald fokuszalassal mar nem juttatja jobb pozicioba a
vallalatot a piacon. A kreativ elme harom alapvet6 indikatora, a boség, partnerség
¢s a felfedezés lehetdvé teszi, hogy kifelé és a jovobe tekintsen és hogy ki tudja

hasznalni a tehetségek és a vallalat teljes potencialjat.

Bar a csapat teljesitményét befolydsolja az egyéni intelligencia, a csapat kollektiv
intelligencidja ennél még fontosabb tényezd. A csapat kollektiv intelligencidja a szerepek
tisztazasaval, konfliktuskezelési technikak megismertetésével, az egyenld mértékii hozzéajarulas
Osztonzésével. A valtozas kulcseleme a vezetdi példamutatds. Nincs ez masként az agilis
szervezetté vald atalakulaskor sem: az elsd 1épés a felsGvezetdi és szenior team atalakuldsa
agilissa. Ez azt jelenti, hogy — kultiravaltozashoz hasonléan — a felsorolt valtozasokat el6szor

a szervezet legmagasabb szintjein kell modellezni (Csedd, Zavarko,2019).

2.3.2. Agilis médszer a vezetdk fejlesztésére

A korabbiakban megismertiik, hogy az agilis transzformaciot vezényld vezetoknek milyen
tulajdonsagokkal, értékekkel és gondolkodasmoddal kell rendelkezniiik. Ennek a fejezetnek a
szerepe bemutatni, hogyan lehet ezeket fejleszteni a véallalatban 1évé munkavallaloknal. A teljes
agilitas elérés€éhez a vezetOknek természetesen tisztaban kell lenniiik az agilitas lényegi
jellemzoéivel, ezen kiviil, ahogy kordbban is emlitettem, kovetniiik kell meghatarozott
modszereket a megvaldsitdshoz. Ehhez hajlandonak kell lenniiik megvaltoztatni a
gondolkodasmodjukat, munkavégzési gyakorlataikat. Ezutan tudnak csak modellként szolgalni
a csapatuk vagy az egész vallalat tagjainak. A teljes agilitdshoz a fels6 menedzsereknek at kell
venniiik a gyakorlatot az egész vallalaton keresztiil. Az egyéni és kollektiv gondolkoddsmod és
viselkedés megvaltoztatasdhoz egy atfogd, gondosan megtervezett katalizatorra van sziikség,
amely észrevétleniik integralodik az agilis szervezetté alakulasba. A McKinsey tapasztalatai

alapjan az alabbi 6t elemre van sziikség ehhez (Semet, Lurie, George, 2018).

e Vallalati agilitasi edzok: elszor is fel kell allitani egy edz6i (coach) allomanyt,
amelyet a transzformdcidt vezetd team tamogat. A felsd vezetdknek olyan
utmutatasra van sziikségiik, amelyek praktikusan mutatjdk be a fogalmakat, hogy
konnyen at tudjék iiltetni a munkavégzésbe a megszerzett gondolkoddsmodot,
viselkedést €s alkalmazni tudjék a tudasukat a véllalati stratégidban €s kultaraban.

A menedzserek a modszer elsajatitdsaval tisztdban lesznek az agilitas 1ényegével,



kivalo vezetdi készségeket sajatitanak el €s ismeretekre tesznek szert a szervezeti
munkavallalokat kell valasztaniuk, akik képesek szorosan egylittmiikodni a HR
szervezeti egységgel, a vezetésfejlesztd csoporttal, az agilis transzformaciot végzo
teammel, tanadcsadokkal és természetesen az edzokkel. Az agilis transzformaciot
végzd team szerencsés, ha a HR szervezeten beliil miikodik vagy legalébb az agilis
teamek halozataban. A feladata, hogy stabil, allandé tdmogatast nytijtson a vezetdi
gondolkodas atformaldsdban az edzOknek. Felelds a kovetkezd négy 1épés
megtervezéséért ¢s végrehajtasaért.

A top team utja: az agilis teamek haldzata a legfébb alkotoeleme egy agilis
szervezetnek. A vallalat egy €16 organizmus, €s a csapatok kis 6nallé sejtek benne,
amelyek kapcsolatai létfontossdguak a miikddéshez. A vezet6knek meg kell
tanulniuk a helyes viselkedési format, hogy lehetové tegyék a feliigyelet és
jovahagyas nélkiili munkat. Inkabb a feladatok kozotti elszdmoltathatosagra és a
stratégiai cél kovetésére kell koncentralniuk. A vezetdi agilitds kdvetkezo 1épése,
hogy a top team elkdtelezett legyen a képességeinek fejlesztése irant. A vezetdk
elhagyjak a végrehajtoi szerepet, ezért a transzformacio elején ki kell alakitaniuk és
felhatalmazniuk egy teamet, hogy kezdeményezzék az utazasukat egyénenként és
csapatként egyarant. A top teamnél nehezebb lehet a gondolkoddsmod kialakitasa,
mint a tobbi csapatndl, ezért velik dolgozva magasszintli készségekre van
sziikséglik az edzOknek a tdmogatasuk elnyeréséhez. Minden team biztosan

atalakitasra szorul, és a kihivas el6l nem szabad kitérni.

Magaval ragadé vezet6i tapasztalat: a tapasztalatok szerint a vezetdi képességet
leginkabb épiti egy meghatarozo tapasztalatszerzés, amely tarhat par napig, de akar
hoénapokig is eltérd intenzitassal. Ez az iddszak segit elsajatitani mélységében az
agilis gondolkodasmodot, viselkedést, munkavégzést és az agilis vallat
koncepciojanak ¢és kultirdjanak felépitését. Ennek a magaval ragadd
tapasztalatszerzésnek a létrehozoi az agilitasi coach szakemberek. Lehetové teszik,
hogy a vezetdk tanuljanak egymastdl interaktiv mddon, megtapasztaljadk és
felfedezhetik az 0j gondolkodasmod hatasait €s kiprobalhatjak a modszereket egy
biztonsagos kdrnyezetben. A szimulacidk €s a valos kisérletek lehetdvé teszik a
vezetdi készségek gyakorlasat és uj megkozelitések kiprobalasat egy valosagos

kornyezetben, amely egyarant biztonsadgos ¢és kihivast jelentd. Ezek a gyakorlatok



egyszerre fejleszthetik az egyéni, csapat szintii és a vallalati vezetést. Az agilis
transzformécio hatassal van az egyén identitasara is. Meg kell szokni a
bizonytalansagot, a kétértelmuségek kozotti munkavégzést, ami eleinte félelmet,
szorongast kelt. Korabban is emlitettem, hogy fontos ezt természetes reakcionak
tekinteni és nyiltan besz€lni rola. Ezért is a megragado tapasztalatszerzés gyakorlat
interakcidban, parbeszédben gazdag. Igy konnyebben hat nem csak a készségek, a

tudas fejlesztésére, de a gondolkodasmod megvaltoztatasara is.

o Alkalmazas Kkisérletezésen keresztiil: ez a 1épés tartalmazza az eddigi 1épések
atiiltetését  valodi  kisérletezésbe ¢és ismétlésbe. A korabbi ismeretek
elengedhetetlenck ezen 1épés megvalositdsdhoz, de a legfontosabb a gyakorlati
alkalmazasban elért siker. Ezen feliil a vezetok a vallalat tobbi tagja felé is ekkor
kezdik el kdzvetiteni az 0j értékeket, megkdzelitéseket. A vezetdket fel kell kérni,
hogy a meglévd agilis kezdeményezéseket Osszekapcsoljak az altaluk megismert
modszerekkel és 0j kisérleteket inditsanak el. A megszerzett tudassal és a
szimulacidban szerzett tapasztalattal javithatok az eddigi kezdeményezések, hogy
agilisabbak legyenek. Az vallalati agilitasi coach szakembereknek szorosan egyiitt
kell miikddniiik a vezetdkkel és csapataikkal, hogy segitsenek nekik elmélyiteni
tudasukat és készségeiket, valamint tiampontot nyujtsanak uj gondolkodasmodjuk
¢s viselkedéstlik valds kornyezetben valo alkalmazéisahoz. Ezéltal valosul meg a
vezetOk fejlesztésének célja, az agilitds kiterjesztése az egész vallalatra. Akar
szdndékos volt a kezdeményezés vagy csak igény keletkezett egy sikeres
megkozelités kiprobalasara a vallaltndl, a vezetés a katalizatora lesz. Az agilitas
lényegi jellemzdit, mint a dinamizmus, szenvedély, vallalkozoszellem elterjednek

a kultara szerves részeként.

Végiil, szintén lényeges a modszer késdbbi alkalmazasanak szempontjabol gy végezni az
atalakitast, hogy az agilis miikddést tiikkrozze, az agilis tempd kovetése. Tehat semmilyen
moddon nem korlatozza a dinamizmust és a kreativ gondolkodast. Szintén Iényeges jellemzd, a
mar korabban targyalt gyors ismétlodésii ciklusok. Minden negyedévben feliil kell vizsgalni a
vallalatban a kulturalis, kornyezeti valtozasok alapjan a vezet6i tapasztalatokat és kisérleteket.
Ilyenkor a kovetkez6 negyedévre vonatkozo tevékenységeket is priorizaljak és véglegesitik.
Magas részvétel és atlathatosag mellett a negyedéves feliilvizsgalatok segitenek erdsiteni a
kohéziot a dolgozdk kozott. A vezetdi készségek fejlesztése lehetdséget nyujt a fenntarthato

kozos tanulasra és lehetové teszi a kezdeményezések rugalmas €s gyors ndvekedését a



valtozasokra reagéalva. A sikeres agilis transzformacié kulcsfontossagu tényezdje a vezetok
gondolkodasmoédjanak agilissa alakitasa (Semet, Lurie, George, 2018). Mivel az agilis
transzformacio gyakorlatba épitésének kulcs szerepldje egy agilitasi coach, ezért a kdvetkezd

fejezetben kifejtem az 6 munkajuk mikodését.



3. A COACHING

3.1. A coaching torténete
Napjainkban a coach sz6 legismertebb jelentése az edzd, de a szotarban megtalalhato
mellette a hinto, kocsi, tanitd, magantanar, felkészitd jelentések is. Az eredeti jelentés szerint
elegans hintora alkottak meg a kifejezést, de mara ezt a jelentését tilndve, olyan személyt
értiink alatta, aki segiti és fejleszti az embereket céljaik elérése érdekében. Segit bizonyos

képességeket elsajatitani, mint a problémamegoldas vagy tanulas (Kello, 2019).

Ahogy korabban is emlitettem, az agilis transzformacid soran is coach-ként nevezik meg
azt a személyt, aki segiti a csapatokat abban, hogy hatékonyabban dolgozzanak egyiitt, javitsak
a folyamataikat és fejlesszék a termékeiket vagy szolgaltatasaikat. Az agilis coach az agilis
modszertanok alkalmazasanak modjat ismeri, és segit a szervezetnek azok testreszabasaban ¢és
adaptalasdban a konkrét igényekhez. Emellett az agilis coach a valtozaskezelésben is

kulcsszerepet jatszik, segitve a szervezetet az atalakulds folyamatanak sikeres lebonyolitasaban.

Timothy Gallway teniszoktatd volt az elsd, aki a coaching lényegével foglalkozott. 1975-
ben megjelent konyve, a Tenisz mint bels6 jatszma leirja, hogyan kell lekiizdeniink a fejiinkben
1étez6 belsd akadalyokat a siker eléréséhez. Elmélete, hogy a fejiinkben 1€évé ellenség sokkal
félelmetesebb mint a valdsadgos a teniszpalyan. Ha a coach segitségével a jatékos megismeri
ezeket az akadalyokat, akkor a kés6bbiekben nem lesz sziiksége az utasitasokra. A konyv sikere
utdn Gallway azt vette €szre, hogy tobb eldadast tart a témardl {izletembereknek mint
sportoloknak. A coaching ezek utdna az 1980-as években kezdett elterjedni vilagszerte. Kelet-
Eurépaba csak évekkel késébb jutott el, ami addig hatranyt jelentett, elénye viszont, hogy

rendszerezett, egyértelmiisitett formaban ért el hozzank a coaching (Kello, 2019).

Folyamatosan fejlodé agazatrél van szo, a hasznéalatban 1évé fogalmak nagy részét a
szocialpszichologidbdl vették at a szakma miiveldi, akar csak minden tandcsadd. Manapsag
Magyarorszagon a legfontosabb iranyzatai a Gestalt alapl, akcidkozpontu, dontéskdzpontu,
tranzakcid-alapt, szupervizid-alapt, rendszerszemlélet-alap €s NLP-alapti coaching. Ezekre a
tovabbiakban még kitérek.

A coaching fennmaradasaban kiemelkedd szerepe van, hogy egyetemek és mas oktatasi

intézmények is elismerték. Rendelkezik elméleti alapokkal, etikai eldirasokkal és

sztenderdekkel, amelyek a szakmava valas kritériumai.



3.2. A coaching folyamat
A coach sikere abban rejlik, hogy Oszinte figyelemmel hallgatja tigyfelét, ezaltal kialakitva
egy bizalmi kapcsolatot. A coachnak nem kell szakértonek lennie az adott teriileten, ahol az
igyfél tevékenykedik. Az a szerepe, hogy az ligyfél megismerése altal ravezesse a meglévo
készségeinek kihasznalasara €s fejlesztendo teriiletek megtalaldsara, illetve 6sztondzni tudja a
lehetéségeinek kiaknazasara és a cselekvésre. A nélkiil képes ezeket megtenni, hogy
barmennyire értene az ligyfél tevékenységéhez, mert nem tandcsot ad egy feladat sikeres

teljesitésére, hanem az tigyfél megismerése altal maga az tigyfél fejlesztését segiti (Kello,
2019).

A coaching folyamat soran a coach nem tandcsol, nem mondja meg az ligyfélnek, mit
tegyen. A folyamat sordn a szakmai tudasa altal segit megérteni az ligyfélnek a sajat érzéseit,
motivacioit, cselekvési szokasait. Inkabb kérdéseket tesz fel, nem pedig valaszokat ad. A
folyamatot a kérdezés, hallgatés, visszajelzés, megfigyelés tevékenységek mentén végzi. A
visszajelzés kiemelten fontos feladata, hogy mind 6, mind az ligyfél tisztdnlatasa meg legyen.
Ugymond egy tiikrot tart az iigyfél elé, amikor reflektal a kérdésekre adott valaszaira. A
kérdések altal pedig iranyt tud mutatni az ligyfélnek, tigy segiteni, hogy valdjaban az iigyfél
segit sajat magan. A coach fel kell hivja az tigyfél figyelmét, hogy a pozitiv eredményért neki
kell feleldsséget vallalnia, mert a coach nem tud helyette cselekdni. Nagyon fontos, hogy 6
inkabb hallgasson és hagyja az ligyfelet beszélni, hogy minél jobban megismerhesse a
gondolkodésat. Mindekdzben pedig aktiv figyelemmel forduljon az tigyfél felé és figyelje meg,

értse meg a szandékait, céljait és mondanddja mogottes tartalmat (HR Portal 2006).

A coaching egy beszélgetés altal valosul meg, aminek természetesen vannak kritériumai.
A beszélgetésnek tigyfel fokuszinak kell lennie. A beszélgetés altal az tigyfél nyer, a
gondolkodésa, tanuldsa és viselkedése jelentdsen pozitiv irdnyba valtozik konkrétan a
beszélgetés hatasara. Ezaltal a coaching folyamat nem csak a beszélgetés kdzben, hanem az
alkalmak kozott is zajlik az ligyfél tudatos vagy tudattalan gondolkodasa altal és ez a folyamat
lezarasa utan is tovabb mikddik. Igy tud az tigyfél hosszitavon alkalmazhato elényhdz jutni a
coach segitségével. A coaching jovOorientalt és akciofokuszu, a csinalva tanulds az alapelve.
Lehetdvé teszi kiillonbozd megoldasi lehetdségek megvizsgalasat és kiprobalasat. A célja egy
hossztavon fenntarthatd siker elérése a korabbi viselkedés megvaltoztatisa altal. Ez egy
hosszadalmas és altalaban nehézségekkel jard folyamat, ezért fontos a bizalom kiépitése a

coach és a coachee kozott (Kello, 2019).



3.3.

Coaching iranyzatok

A 2.1. fejezetben felsorolt iranyzatok koziil Magyarorszagon mindet hasznaljak a coach

szakemberek bizonyos kombinacidkban aszerint, hogy az iranyzat mely elemeit tudja hitelesen

hasznalni beszélgetésben. A kovetkezOkben ezeket az irdnyzatokat fogom réviden bemutatni.

Gestalt alapu coaching: arra éplil, hogy egy adott helyzetet mindenki méshogy
értelmez, mas marad meg benne a torténésekbdl. A célja, hogy az tligyfélben
tudatosuljanak az eddig hasznalt cselekvésmintdk ¢és feltarjak a korabbiakon

tulmutato6 lehetséges megoldasokat.

Akciokozponti coaching: pszichodrama csoportterapias modszer. Eszkoze a
szerepcsere, ami altal nem csak megbeszélni van lehetdség az adott helyzetben

alkalmazott cselekvést, hanem el is lehet jatszani.

Déntéskozpontu coaching: az ligyfél sajat kérdései és problémai feldolgozasanak
komplexitasaban érti meg és latja at a helyzetét. A coach tiikrozi a belsd
elképzelését és értelmezését a szituaciordl, értékelve sajat szerepét és feleldsségét a
helyzet létrehozdsaban és fenntartisaban. Ezaltal képessé valik a kreativ, egyedi
problémamegoldasra a rutinszerd, altalanos minta helyett, hogy személyreszabott

dontéseket tudjon hozni.

Tranzakcio-alapu coaching: a célja az ligyfél tisztanlatasa az érzések, gondolatok
¢s kommunikacidja terén. A tranzakcio analitikus megkdzelitése szerint mindenki
képes fejlodni, gondolkodni és feleldsséget vallalni 6nmaga irdnt. Erre biztatja az

tgyfelet is nyilt kommunikéci6 hasznalata altal.

Szupervizio-alapu coaching: tapasztalati tanulasrol van szo. A coach kérdéseivel
segiti az TUgyfelet sajat problémdjanak felismerésében, majd a megoldasok

megtaldldsaban. Ez az alapvetden hasznalt irdnyzat.

Rendszerszemléletii coaching: a rendszereknek tuddsa, célja és ereje van. A cél,
hogy ezeket felfedezze az ligyfél és a gondolkodasaba épitse, hogy er6sddjon a

felel0sségtudata €s az Ontevékenysége.

NLP-alapui coaching: a neuro-lingvisztikus programozas roviditése. A coach
segitségével az ligyfél hidat épit a jelenlegi és a vagyott allapot kozott, azonositja
¢és eltavolitja az akadalyokat. Megtaldlja és erdsiti meglévd erdforrasait, Uj

er6forrasokat fejleszt ki magéban a hid elkészitéséhez, és az azon valo atkeléshez.



Ehhez a kliens sajat tapasztalatat, belsd jelentésrendszerét hasznalja. Ezéltal a

folyamat gyors és hosszantart6 lesz (HR Portal, 2006).

3.4. A coaching 6sszehasonlitasa mas tamogatoé szakmakkal
A coaching multidiszciplinaris jellegénél fogva hasonlosdgot mutat a tobbi tamogatd
szakmaval, ugyanakkor mindegyiktdl jol kiillonvalaszthato. A 3.4.1. dbra két dimenzidé mentén
mutatja meg a tamogatd szakmak egymdshoz viszonyitott helyzetét. A coach altalaban sajat

szerepében tevékenykedik, de elmozdulhat egyes esetekben mindkét iranyba.

< Rwemis  Kedaoomes

Menedzselés Mentoralds Tanacsadds Meditacio

Tanitas Coaching Terapia

3.4.1.4bra: tAmogatd szakmak
(Forras: Coaching alapok és iranyzatok, 2019)
A tréner rovid feladatok és gyakorlatok alkalmazéasaval tanulasi helyzetet teremt, tanuldsra

Osztdnzi a résztvevoket. A megélt szituaciot a tréning résztvevii kozosen megbeszélik, a
tapasztalatokat leszlirik, jellemzd élet- vagy munkahelyzeteket figyelembe véve tanuldsi
lehetdségeket hataroznak meg. A problémadk és kérdések személyre szabott megbeszélésére és
megoldasara azonban a tréning jellemzden nem ad lehetdséget, nagymértékben standardizalt.
Mindig egy meghatarozott célja van az elsajatitando tudas vagy készségekkel. Egy bizonyos
feladat teljesitésének céljabol valosul meg. Rovid ideig tart csupan €s nincs lehetdség olyan
személyreszabott megoldasok kidolgozasara mint a coaching soran. Nyitott végli folyamat, nem
lehet tudni, hogy mit tanul, mit sajatit el a résztvevd a tréning tartalmabol, ezzel szemben a
coachingnal kritérium, hogy az ligyfél nyerjen altala.

A (szervezeti) tandcsadas soran a tanacsado felméri az ligyfél problémait, diagnozist allit
fel, segitséget nyujt az attekintéshez, megértéshez és megoldasokat, cselekvési tervet javasol.
A célja, hogy az tligyfél birtokéaba jusson az informécio, amellyel megoldhat6 a problémaja. Az
iigyfél a tandcsadas soran kész megoldasokat kap, nem 6 munkalja ki azokat. A masik ellentét
a coach tevékenységével, hogy a tanacsadd szakértd az adott problémateriileten, nagyobb
tudassal rendelkezik mint az ligyfél. A tandcsadés soran a tandcsadd hatdrozza meg a tartalmat

¢és a menetrendet, és adott esetben atvallalja az ligyfél feleldsségét. A tanacsadas tigyfélorientalt,



az ugyfél problémajara ad megoldasi javaslatot, de kevésbé személyreszabott mint a coaching.

Hasonlosag, hogy az tigyfél teljesitoképességének novelése a cél (Kello, 2019).

Az iizleti élet minden teriiletén igénybe veszik tanacsadok segitségét. A szervezetek
igénybe vehetnek belsd tanacsadodkat, akik a szervezet alkalmazasaban allnak, ennél fogva
rendelkeznek szervezetspecifikus informaciokkal és a szervezet allando képzési igényét elégitik
ki. Ezzel szemben kiilsé tanacsadd igénybevételekor egy egyedi problémara keresnek
megoldast, mint a csoportkohézid6 hianya, szervezeti kommunikacids gatak, stressz,
mindségtudatossdg hidnya, nem megfeleld szervezeti kultura stb. A kiilsé személy egy Uj
perspektivat hoz be, illetve partatlan félként viselkedik. A hatranya, hogy altaldban koltséges
az igénybevétele (Toth, 2021). A kiils6 tanicsadok bevonasat gyakran alkalmazzak
oktatasi/képzés-fejlesztési teriilet mellett a toborzas-kivalasztas teriiltén, illetve HR tamogato

rendszerek teriiletén (Kovacs, Karoliny, 2015).

Ezt a fejezetet lezarva 4t is térek a dolgozatom kovetkezd témdjara a tanuld szervezet

bemutatasara.



4. A TANULO SZERVEZET

4.1. A szervezeti tanulas szintje

A szervezeteknek kétféleképpen van lehetOsége tanulni, egyrészt a tagjaik tudasanak
gyarapitasaval, masrészt Uj tagok bevonasaval. JelentOs eltérés van az egyéni tanulas és a
szervezeti tanulasra szolgaldé modszerek kozott, ott a kollektiv tudas megszerzésén, az
interakciéon van a hangsuly. A tuddsmenedzsment célja, hogy megteremtsen egy olyan
kornyezetet, ahol a meglévo tudast hasznositani is tudjak. A kiinduldpontja a tanul6 szervezetté
valasnak a tanulasi kultira kialakitdsa, megvaltoztatasa a szervezetben, hogy hatassal lehessen
a tagok viselkedésére, attitlidjére. A szervezet tagjainak képesnek kell lennie a kornyezetiik
megfigyelésére, a relevans lehetéségek kiszlirésére. Ezeket Ossze kell vetniiik a szervezet
értekrendjével, megtaldlni az eltéréseket, ezutdn megkezdeni a cselekvést az eltérések
kijavitasara. Az emberi eréforrasairdl gondoskodé vallalat fontos feladatdnak tekinti, hogy
dolgozoi dnfejlesztési torekvéseit timogassa (Kiss, 1994).

A tanulasra minden szervezet képes, de nem mindnek sikeriil alapvetd készségként
beépitenie. Az agilitdshoz hasonldan a tanul6 szervezeteknek is meg kell felelniiik bizonyos
kritériumoknak. Ha a belsd folyamatok erdsen szabélyozottak, nem a szervezet hatarozza meg
a mikddési alapelveit, akkor a tanul6 szervezeti kultara nem feltétlen megfeleld a bekdvetkezd
eltérések eltlintetésére. Bar a mai gazdasagban elég ritka, de ha stabil a kornyezet €s nincsenek
jelentds fejlesztések, nincs sziikség a tanul6 szervezetté valasra. Ahogy az agilitasnal, itt is lapos
strukturalis felépitést igényel a szervezet az informdcié gyors éaramlasa érdekében. A
legalkalmasabb a projektszervezet kialakitasa, ahol az adott probléma koré csoportositjak a
sziikséges tudassal rendelkezd tagokat. Nagyon lényeges, hogy a pozicidt a szakértelem €s nem
a hierarchia lancban elfoglalt szerep hatarozza meg (Bencsik, 2016). Ebbdl kiindulva a
menedzsmentnek torekednie kell arra, hogy a hatalmi tdvolsdgot a lehetd legalacsonyabb
szinten tartsa. Felhatalmazzak a legnagyobb tudassal rendelkezé alkalmazottakat, hogy
iranyitsak a feladatvégzést, de minden alkalmazott a sajat maga munkajat ellendrzi elsé sorban.
A felhatalmazas és a fiiggetlenség az tanulo szervezet kulcsszavai, viszont ehhez nagy mértéki
elkotelezddés sziikséges a munkavallaloktol. Azok a munkavallalok akik, nem a megélhetésért
dolgoznak kényszerbdl, hanem az dnmegvalositds a céljuk, 6k tudnak a tanuld szervezetben

sikereket elérni (Csikszentmihalyi, 2001).

4.2. A tanuld szervezet 5 alapelve
Peter M. Senge elméletében a tanuld szervezet miikodését 5 alapelv mentén hatarozza meg.

Ezek egyiittese sziikséges ahhoz, hogy a szervezet folyamatos fejlddésre legyen képes. Az



elmélet 1ényege, hogy sosem szabad megallni és elfogadni a jelenlegi allapotot. Meg kell

alkotni egy jovoképet, amit az utunk soran végig szem el6tt tartunk, de sosem érhetjiik el

teljesen, ezaltal sziikségiink lesz az {iton a tanulasra (Bakacsi, 2010). Az 5 alapelvet irom le a

kovetkezdkben:

Kozos jovokeép: a kialakitasanak a célja a lelkesedés elérése a munkavallaloknal. A
menedzsment altal megfogalmazott célok irant nem fognak lelkesedni, mert nem
¢érzik a magukénak. Ha van beleszolasuk a szervezet jovoképébe, az egyértelmiien
a sajat jovoképiiket beleszove fog 1étrejonni, igy teljesiilnek a szervezet és az
egyének céljai egyarant. Itt is egy folyamatként kell elképzelniink a jovokép alkotast
nem egyszeri feladatként, igy ahogy halad a cél felé a szervezet, egyre inkdbb
hatnak a valtoztatasok a szervezet jovOjében az egyéni jovOképre is. Ezért jelenti a
kozos jovOképalkotds a dolgozoi elkodtelezddést vagy a tulajdonosi szemléletet,
mert egy folyamat sordn van lehetéség a szervezeti és egyéni célok
Osszeegyeztetésére, amig egyé valnak. Hasonloan az agilis szervezeti modellnél is

ez fogalmazddott meg.

Csoportos tanulds: a teamek a mai szervezetek tanulédsi alapegységei. Ahogy az
agilitasnal is kihangsulyoztam a teamek héalézatanak fontossagat, itt is megjelenik,
mert hatassal van a szervezet tanulasi képességére. A tanuld szervezetben a teamek
legfontosabb jellemzdje a dialdgus. A gondolatos aramlasa altal minden tag
informaciot szerez és Otletet merit a tobbi tagtol, igy a kollektiv tanulas sokkal
gyorsabb ¢és eredményesebb mint egyénileg. A dialogusban mindenkinek részt kell

vennie €s ezt igénylik is, mert a személyes fejlodéstiket is lehetdve teszi.

Személyes kivalosag: ez a pont az egyén folyamatos fejlesztésére koncentral €s az
egyéni céljai elérésére. A tanuld szervezetben is, ahogy az agilis szervezetben is
kreativ, onmegvaldsitd egyénekre van sziikség, akik folyamatosan torekszenek
személyes kivalosaguk fejlesztésére. A nyitottsag €s a partnerség a tanulashoz is
elengedhetetlen, hogy a munkavallalok hajlandok legyenek megosztani egymassal
a tapasztalataikat. A tanulé szervezetben erre nem csak a felsévezetésnek van

lehetésége, hanem a munkavallalok minél szélesebb korének.

Gondolkoddsi modellek: ezek a modellek befolyasoljdk, ahogyan észleljiik a
korilottiink 1évo vilagot. Ahogy az agilis transzformacional a gondolkoddsmod
formalasa a kulcs, itt is a 1ényeg, hogy tudjuk alakitani a gondolkodéasunkat, ha a

kornyezet valtozésai igénylik. Viszont, ha nem ismerik a szervezetben a



gondolkodasi modelleket, nem tudjak alakitani és eléfordulhat, hogy egy innovativ
Otletet azért vetnek el, mert nem illeszkedik a meglévé modellbe. A tervezés
folyamataban ezeket tudatositani kell és szintén a munkavéllalokat bevonva

alakitani.

Rendszerszemlélet: ez a megkozelités is egy tanulasi folyamaton keresztiil érhetd
el, akar csak az agilitdas. Ez a pont az el6zéket foglalja keretbe. Ezzel a
gondolkodasmdddal megelézhetd az egymas hibéaztatasa, mert a 1ényege az ok-
okozati kapcsolat feltarasa a szervezeti problémaknal. Az agilitds a probalgatasra
helyezi a hangsulyt, de emellett nagyon fontos a tetteink kovetkezményét is atlatni
¢és a hossztava hatasokat is megvizsgalni. A jovO bizonytalan, de a szervezetben
hozott dontések bejosolhatok és at is kell gondolni, hogyan valtoztatja meg egy-egy
dontés a szervezet jovojét. Az Osszefiiggések megtaldldsa a j6 dontéshozatal

alapkove (Bakacsi, 2010).

A szervezeti tanulds végallapotanak tekintjiik a tanuld szervezetet, ami képessé valt

folyamatosan fejleszteni és valtoztatni 6nmagét a tagok bevonasaval. A szervezeti tanulas

haromhurkos modelljéhez hasonldan Senge a 4.2.1. dbran lathatdo ndvekedési modellt alkotta

meg.

Uzleti
eredmeények Hitelesség
Uj iizleti Egyéni

gyakorlatok eredmények
Lelkesedeés és
Halozatosodas hajlandosag az
es diffuzio elkotelezodésre

) Bevont
Tanulasi emberek

képességek

Befektetés a valtozasi
kezdeményezésekbe

4.2.1. dbra. A tanuld szervezet valtozasi spiralja

Forras: Csedd Z, Zavarkd M.: Valtozasvezetés

A Senge altal kidolgozott 5 alapelv, akar csak az agilis szervezetek 5 jellemzdje, egyiittesen

fejti ki a hatasat és jelentds atalakitast igényel a meglévé gyakorlathoz képest, a tanuld



szervezetté valas. Itt is coach vagy egy€b emberi eréforrds szakember tamogatdsa nyujt
segitséget a gondolkoddsmod formaldsaban ¢és efelett a gyakorlati alkalmazéasban is. Lathato,
hogy sok hasonldsag van a két elmélet kozott. A tanuld szervezetet is mint eld organizmust kell

elképzelni, ahol a kulcsfogalmak a partnerség, a rugalmassag ¢és az elkotelezodés.



5. A TANULASI AGILITAS

5.1. A képzés- fejlesztés kulturaja
Azt, hogy milyen egy szervezetben a tanulési kultura, a tanuldshoz vald hozzaallés, a
képzés-tejlesztéssel foglalkoz6 HR szakembereknek van leginkabb lehetdségiik befolyasolni.
A HR teriiletnek a mozgatorugdjava kell valnia a tanulo szervezetté alakuldsnak. A feladatuk
megmutatni a vezetoknek a tanulas fontossagat, hogy példaval jarjanak az alkalmazottak el6tt
¢s elinduljon a tanulasi agilitas (Barna, 2019). Ez hasonldéképpen jelenik meg, mint az agilis

transzformdcional, hiszen itt is egy gondolkodasmod elterjesztésérol beszeEliink.

A képzéseknek is igazodnia kell a munkaerdpiac 4talakuldsahoz. A hangsuly a
rugalmassagon és az innovacion van. Ahhoz, hogy ezt lehetdvé tegyék a képzési szerkezetnek
el kell mozdulnia a digitalizaci6 felé. Hosszasan szervezett, hatalmas eldaddtermekben tartott
konferenciak helyett online platformon korlatlan nézdszdmmal, késébb is hozzaférhetd,
interaktiv miihelyeket tudnak szervezni a dolgozdknak, amire barhonnan tudnak csatlakozni az
elismert szakemberek. A digitalizacio lehetévé teszi, hogy a vilag minden t4jarél az eltérd
tanulési kulturaval rendelkezOk megosszak egymassal tapasztalataikat, legjobb gyakorlatokat.
Ezeken feliil lehetdvé valik az agilis tehetségek megtalalasa, ezzel kardltve ezen korszerii
megoldasok novelik a vallalat hirnevét és vonzzdk a tehetséges munkavallalokat. Itt
megfigyelhetd, hogy kapcsolodik Ossze a korszerli szervezeti milkddés a munkavallalok
igényeivel. Az ezredforduld generédcidja, a tanuldas motivacigjanak a hianyt tekinti, hogy
megszerezzen valamit amire jelenleg sziiksége lenne. A Z generacié mar mashogy vélekedik, a
motivacidjuk a fejlddés, mert jovO orientaltak. A képzés-fejlesztésnek ki kell elégitenie ezt az
igényliket €s megmutatni a mar aktiv munkavallaloknak, hogy elengedhetetlen az élethosszig

tarto tanulas, ha folyamatos valtozasokkal talaljuk szembe magunk (Younger, 2016).

Az el6ttiink all6 munkaerdpiaci valtozasok hatalmas kihivast allitanak a HR szakemberek
elé és minden eddiginél tobb befektetést igényel a képzés-fejlesztés teriilet, nem csak a

multinaciondlis vallalatoknal, de a kkv-k kdrében egyarant.

5.2. Elethosszig tarté tanulas
Az ¢lethosszig tartd tanulds fogalma a mai napra mar igen széles korben elterjedt €s
elfogadott. A szervezetek is tisztdban vannak vele, hogy a dolgozdknak képzésre van sziiksége,

nem elegendd a végzettség megszerzésével kapott tudas. A megfeleld készségek fejlesztését és



a valtozas sziikségességét az embereket jellemzd komplexitassal kapcsolta 6ssze Kegan és -
Lahey. Az elmélet kozponti kutatasa, hogy a szellemi fejlddés folytatddik felnéttkorban is. Ez

alapjan a szellemi komplexitasnak harom szintjét kiiloniti el, ami a 5.2.1. dbran lathato.

»
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5.2.1abra: Felndttkori szellemi komplexitas
Forras: Kegan Lahey, 2017, 35

A szervezeti mitkddésben megvizsgalva lathatd volt, hogy a mas szinten elhelyezkeddk
mennyire masként latjak példaul az informécidaramlas kérdését. A szocializalt elme példaul
visszatartja az informaciokat a kellemetlenség elkeriilése végett. Hiaba tudja eldre egy projekt
sikertelenségét, nem mondja ki, ha azt érzi tAmogatast varnak téle. A hozza érkez6 informécio
komolyan befolyasolja, mert szamukra nagyon fontos a kdrnyezetbe valo illeszkedés és ez
hatéassal van az informacié dekodolas helyességére is. Az onirdanyito elmét a sajat terve vezéreli
¢s minden kommunikacidja ebbdl fakad. Az a célja, hogy kovetdket allitson maga mellé, akik
tamogatjak. Az 4ltala keresett informaciok elsébbséget élveznek nala, amelyek kozvetleniil a
tervét szolgaljak, a kozvetettek csak ezutan jutnak at a sziirjén. Ha a terve hibas vagy valtozik
a kornyezet, akkor karba veszik a sok kiemelked6 tulajdonsaga is. Az dndtalakito elme szintje
az elérhetd legmagasabb és a legjobb is egyben. Hozz4 nem els@sorban csak a tervét tamogatd
informaciok jutnak el, nagy hangsulyt fordit azokra, amelyek az aktualis tervének vagy
gondolkoddsmodjanak korlataira figyelmeztetik. Képes sziikség esetén az utvonalon vagy akar
a célon is moédositani. Mindezekbdl az kovetkezik, hogy a magasabb szintli komplexitas
teljesitményben feliilmulja az alacsonyabbat (Kegan, Lahey, 2017, 40).

A munkaltatok célja az kellene legyen, hogy a dolgozdikat 6sztondzzeék a megfeleld
taptalajjal €s a sajat korlatainak €s hidnyossagainak kikiiszobolésével a magasabb szintre valo

fejlédésre. Vagyis az elvards az lenne, hogy a munkavallalok, akik régebben szocializalt



elmével jol végezték a feladataikat, tovabb 1épjenek az Onirdnyitd szintre. A vezetok pedig, akik
Oniranyité elmével eddig jol helytalltak a szerepiikben, 1épjenek feljebb az dnatalakitd szintre
¢s képesek legyenek megvalositani a sziikséges valtoztatasokat vallalati szinten is. Mégis oriasi
szakad¢ék van az emberek jelenlegi és az altaluk elvart szellemi komplexitas szintje kozott,
hiszen a kozépmenedzsereknek koriilbeliil a fele all 6niranyitd szinten, a vezérigazgatok kozott

pedig még kisebb aranyban vannak az 6natalakito szinten (Kegan, Lahey, 2017. 46).

Ezek utan meg kell vizsgalni, hogy az élethosszig tart6 tanulas miként segiti eld az agilis
miikodést. A folyamatosan jelentkezd képzett munkaer6hidnyra ¢és a megfeleld
munkavégzéshez sziikséges készségek megszerzésére iranyuld képzéseknél is hangstulyozzak a
vallalatok az ¢élethosszig tartd tanulds sziikségességét. Tagadhatatlanul a gazdasag, a
munkaerdpiac allandé valtozason megy keresztiil, amire reagalniuk kell a véllalatoknak. Uj
kornyezetet kell teremteniiik, ahol a munkavallalok alkalmazkodni tudnak az (ij munkahelyek
betoltéséhez sziikséges képzési programokhoz és aktiv részesei akarnak lenni a tanulasi
folyamatnak. Jelenleg 5 globalis munkaerdpiaci trend jelent meg, amely célja eldsegiteni az
¢lethosszig tartd tanulast. Els6ként az 0 belépd Y és foleg Z generdcio fogja alakitani a
munkaerdpiacot. Az 6 igényeik kozott elséként szerepel a folyamatos fejlédés lehetdsége.
Masodszor, az Onirdnyitott munka, a munkavallalok cselekvd részvétele a karriertervezésben.
A harmadik szempont, amihez alkalmazkodni kell, a munkavallalok mobilitasa és a
digitalizéacio eldretorése. Negyedszer a fiatal nemzedék betorésével hangsulyt kap a feleldsség,
a rendszeres visszajelzés a mindségi fejlédési lehetdség. Otddszor pedig egyre inkabb
elterjednek a részmunkaidds vagy rugalmas munkaid6ével, munkavégzési helyen végezhetd

allasok (HRM Asia, 2018).

A fenti bemutatasbol megallapithaté, hogy az agilis szervezetté alakulas és a tanulod
szervezetté alakulas egymassal teljes egészében Osszeegyeztethetok. Az ismérvek
megegyeznek egymassal: a k6z0s stratégiai alkotas, elkotelez6dés a szervezet célja irant, lapos
szerkezet, kis hatalmi tavolsag, illetve bizalmi kapcsolat a szervezet tagjai kozott. Melyeknek
a lényege természetesen a gyorsan valtozd kornyezethez valo alkalmazkodas. A jelenlegi
valtozasokat 4. ipari forradalomnak is nevezik, ez a digitalis forradalom, amit szintén beleépit
az alapelvei k6z¢é mind az agilis, mind a tanul6 szervezeti modell. A szervezeteknek sajat
feleldssége a munkavallalokat megfeleléen felkésziteni ezekre a valtozdsokra mindkét fél
sikerének érdekében. A vezetdknek el kell sajatitaniuk készség szinten a pradigmavaltast a
szervezeti kultiraban, amihez nagy segitséget kapnak a coaching altal. Ennek mar hazankban

is vannak kimutathatd eredményei, ahol a vezet6k maguk is coach szemléletii agilis vezetokkeé



valtak. Mindenesetre érdemes megvizsgalni, hogy magyar anyavallalati cégeknél is van-e elég
illetékesség €s hajlandosag erre a vezetdk részérdl. Jelenleg a képzés-fejlesztés nem rendelkezik
arugalmassaggal és kreativitassal, amire sziikség lenne. A vallalati kultirédban a tanulast a hiany
kielégitésére hasznaljak legkisebb hatasfokon mikodtetve. A tanulok szamara a cél a
kotelezben eldirt Orak minél gyorsabb letudasa, a képzés végrehajtasanal pedig az
eréforraskihasznalds, a sikeres tudéstesztek szdmitanak, nem pedig a viselkedésvaltozas

bekovetkezése.

Mint minden agilis transzformécio, a képzés-fejlesztés atalakitasa is kis 1épésekbdl allo,
ismétlédésekre épiild folyamat. A teljes munkamddszer megvaltoztatasara is van lehetdség
nagyon égetd sziikség esetén, de ilyenkor a fennakadédsok és az ellenallds is nagyobb. A
folyamatos fejlesztés ezutdn is elengedhetetlen akér kis 1épésekben haladva, akar drasztikus
valtoztatassal érjiikk el a tanuld szervezetté alakulast. A képzés-fejlesztésnek megvannak az
eszkozeik, illetve a szervezetnek ezt biztositania kell, hogy monitorozzak a képzések
eredményességét €s a kornyezeti valtozasok elé tudjanak keriilni a tehetséges munkavallaloik

tamogatasa altal (Nielsen, Dotiwala, Murray, 2020).



6. SAJAT KUTATAS

6.1. Vizsgalt hipotézisek
A vizsgéalatom soran az alabbi feltevéseket szeretném bizonyitani. A vizsgalatom célja
megmutatni, hogy az agilis szervezeti miikodés eredményesebbé teszi a szervezeti tanulast,
illetve tamogatja a tanuld szervezetté valast, a vallalat méretétdl, tevékenységétdl és a

munkavallalok életkoratdl fliiggetlentil.

H1: Szabalyozott, biirokratikus keretek kozott kevésbé hajlandéak a dolgozok

megosztani a tapasztalataik, mint tamogato, partneri keretek kozott.

A szakirodalmi attekintésben az agilis szervezetek ot jellemzdje kozott és az agilis
transzformacio leirdsdban is kifejtem, hogy a partnerség a munkavallalok kozott segiti a
szervezeti tanuldst, mert arra 0sztonzi 6ket, hogy kozdsen gondolkodjanak és megosszak az
otleteiket, esetleges aggalyaikat. Ezaltal novekszik a szervezet kollektiv tudasa és csokken a
reakcioideje egy probléma megoldasakor. A hipotézisemmel azt szeretném bizonyitani, hogy a
szervezet kollektiv tudasa gyorsabban gyarapszik, ha a hierarchia helyett a kapcsolatok
mindségén van a hangsuly.

H2: Azok a munkavallalok, akiket a vezetdjiik bevon a valtoztatasok megvalésitasaba,

gyakrabban tesznek javaslatokat a valtoztatasokra, mint akiket nem.

Amikor a munkavallalok részt vesznek a dontéshozatali folyamatokban vagy a
valtoztatdsok megvalositasaban gy érzik, hogy fontos feleldsségi kort kaptak €s tulajdonosi
szemlélettel lettek felruhazva. Azok a munkavallalok, akik a napi munkafolyamatokban részt
vesznek, rendelkeznek kozvetlen tapasztalatokkal és ismeretekkel azokrol a teriiletekrol,
amelyeken valtoztatasokat terveznek. Ezért gyakran jobban értik a helyzetet és az esetleges
fejlesztési lehetdségeket. A hipotézisemmel azt szeretném igazolni, ha a vezetok bevonjak az
alkalmazottakat a dontéshozatalba, akkor olyan kreativ javaslatok sziilethetnek, amelyek

nagyban novelik a vallalat sikerességét.

H3: Az agilis vezetési stilus 6sztonzi a csoportos tanulast a hagyomanyos iranyitassal

szemben.

A tanul6 szervezeti modell kozponti eleme a folyamatos tanulas és fejlodés. Az agilis
vezetési stilus is erre épiil, mivel a folyamatos visszajelzéseken, iteraciokon és javitdsokon
keresztiil lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy folyamatosan fejlédjenek és javitsak
teljesitményiiket. Az agilis vezetési stilus gyakran 6sztonzi az 6nallo, onkormanyzo6 csapatok

l1étrehozasat, amelyek képesek rugalmasan miikodni, ezaltal tdmogatjak a tuddsmegosztast és



az egyiittmiikddést a szervezeten beliil. Ezzel a hipotézissel teremtem meg a kutatdsomban a
kapcsolatot az agilis transzformacido és tanuld szervezeti modell kozott és szeretném
bizonyitani, hogy az agilis gondolkoddsmod sokkal gyorsabb fejlodést és tudasgyarapodast
eredményez, mint a hagyomanyos irdnyitas.

H4: A kis és kozépvallalatoknal gyakoribb a probalgatassal torténd tanulas, mint a

multinacionalis vallalatoknal.

A szakirodalom a technoldgia integraltsaga mellett kiemeli a probalgatast, mint az agilitas
6 eszkozét a siker eléréséhez. Az agilis transzforméaciorol szo16 fejezetben arra is kitérek, hogy
milyen nehéz elszakadni a hagyomanyos dontési modszerektdl és a bizonyossag helyett az
ismeretlen utat vélasztani, ami az innovaciohoz vezet. A startup vallalatuk kis méretiiket
kihasznalva tudnak gyorsan reagalni a valtozasokra és modositani a projekteken. Minél
nagyobb létszamu egy vallalat, anndl lassabb az informécid dramlésa, ezért van szilikség az
automatizaciora a legtobb esetben. Ezt hivatott kivaltani a top team Utja, akdr multinacionalis
vallalatok esetében is. A hipotézisem arra keresi a valaszt, hogy egyéni, illetve csapat szinten

mennyire befolydsolja a vallalat mérete a probalgatasra valo nyitottsagot.

6.2. A vizsgalati alanyok

102 elemi mintat alapul véve a kovetkezd tulajdonsadgokkal jellemezhetd a vizsgalt halmaz.

A 6.2.1 abran lathato, hogy a kitdltok 69,6%-a 18 és 29 év kozotti, 6k alkotjdk a Z
generaciot. A 30-39 év kozotti Y generacio €s a 40-49 év kozotti X generacid egyforman 12,7%-
a mintanak. Az 50-60 év kozottiek, a baby boomerek 4,9%-a kitoltdknek. 60 év feletti kitoltd

nem szerepel.

@ 18-29

@® 30-39
40-49

@® 50-60

@ 60 év felett

6.2.1 abra: Kor szerinti eloszlas



A minta nemek szerinti eloszlasa 69,6%-ban n6 és 30,4%-ban férfi a 6.2.2 abra szerint.

® 6
® férfi

6.2.2 abra: Nemek szerinti eloszlas

A kitoltok meghatarozo része, 81,4%-a a vallalati szférabol keriilt ki, de volt 18,6% allami

szférabol is, ami a 6.2.3. abran lathato.

@ vallalati
® alami

6.2.3 abra: Szféra szerinti eloszlas

A munkavégzési teriilet szerint a kitoltok legnagyobb része, 23,5% pénziigyi teriileten
dolgozik. Masodikként 17,6%-uk a kereskedelemben, ezt koveti 13,7%-kal az IT. 11.8%-uk
egyeb személyi szolgaltatas teriileten dolgozik, 10,8%-uk az egészségiigyben. Majd végiil 5,9%
a logisztikaban, 4,9%-uk a turizmus, vendéglatasban €s 2,9%-uk az oktatasban dolgozik a 6.2.4-

es abra alapjan.



@ kereskedelem

8,8% | [10,8% ® pénzigy
@ logisztika
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® gyartas, termelés
@ oktatas

® egészségligy
@I

6.2.4 abra: Munkavégézsi teriilet szerinti eloszlas

A vallalat mérete szerint a kitolt6k 47,1%-ban 250 f6s 1étszamnal nagyobb, multinacionalis
vallalatnal dolgoznak, a 20,6%-uk 250 és 51 f6 kozotti kozépvallalatnal és 32,4%-uk kevesebb

mint 50 f6s kis, mikro vagy csaladi vallalkozasban. Ezt mutatja a 6.2.5. dbra.

@ kevesebb mint 50 fés
@ 51 és 250 6 kozotti
@ tébb mint 250 fés

6.2.5 abra: Vallalat mérete szerinti eloszlas

A 6.2.6. dbra mutatja kitdltdk megoszlasat a jelenlegi munkavégzési modell szerint. 42,2%
azt vallja, hogy teljesen agilis csapatban dolgozik, 27,5%-nal egyes folyamatok agilisan
mikodnek, 23,5%-nal a hagyomanyos modellt alkalmazzak és a legkevesebb, 6,9%-ban

tapasztalnak valtoztatast az agilis miikodésre valo atallasban.



@ teljesen agilis (ligyfél orientalt, élé
organizmusként mikodo)

@ egyes folyamatoknal agilis médszereket
alkalmaznak
folyamatban van az agilis
transzformacio

@ hagyomanyos (profit orientalt,
hierarchikus szervezet)

6.2.6 abra: Miikodési modell szerinti eloszlas

6.3. Eljaras

A kérddiv csomag tajékoztato nyilatkozattal kezd6dott, amiben biztositottam a kitoltéket a
teljes anonimitasrol (az adatok alapjan nem lehet beazonositani senkit), illetve az 6nkéntesség
elvér6l. Az adatokat a feldolgozasuk utan tor6lni fogom. A kutatasomhoz egy Google Forms
kérdoivet allitottam o6ssze, mely tartalmazta a demografiai adatokat felvevd kérdéseket,
valamint a témahoz kapcsolodd szakmai kérdéseket. A kérdéiv csomagot Facebookon
osztottam meg ismeréseimmel, valamint kiillonb6z6 egyéb csoportokban, féleg egyetemistak
korében, akik munkat vallalnak a tanulmanyaik mellett. Az adatokat az SPSS programmal,
illetve a Microsoft Excellel vizsgaltam és 6sszegeztem. Az adatok osszevetését az SPSS
segitségével végeztem el. Els6 sorban kisziirtem a hibas értékeket, illetve az outliereket. Ezek

utan, a kiillonbozoé tesztek megkezdése eldtt elvégeztem a teszthez tartozo feltételek ellendrzését

6.4. Eredmények

6.4.1. Az eredmények elemzése
H1: Szabalyozott, biirokratikus keretek kozott kevésbé hajlandéak a dolgozok

megosztani a tapasztalataik, mint timogato, partneri keretek kozott.

Mivel a biirokratikus illetve partneri hozzaallast 6t dimenzié mentén mértem (kollegialis
viszony, vezetdi stilus, munkahelyi 1égkdr, valtozasok kommunikacidja), melyek 1-4 skalan
értékelhettek a kitoltok (1-egyaltalan nem, 2-altalaban, 3-tGbbnyire 4-teljes mértékben), a
tapasztalat megosztasara vald hajlandosagot pedig egy 1-10 (egyaltalan nem-leginkabb fontos)
skalan értékelhették a kitoltok, ezért az ordinalis skalak kozotti egyiittmozgdst a nem
paraméteres Spearman-féle korrelacioval vizsgaltam. A 6.4.1.1 tabldzat mutatja az

eredményeket.



6.4.1.1 tablazat: Spearman-féle korrelaciod
Correlations

[egy uj

[a vezetém modszer [a
kikéri a alkalmazasat | valtoztatasok
[a vezet6ség |véleményem a|a munkamban|kommunikacioj
egyedul hoz szamomra van a a hierarchia

[partneri dontéseket a |legmegfeleléb | lehetéségem lancon

viszonyt mindennapi b tesztelni a | keresztl jut el

apolok a munkammal |munkakoriilmé| bevezetés a
kollégakkal] [kapcsolatban] nyekrol] elo6tt] csapatomhoz]
Spearman- Mennyire érzi Correlation ,333" -0,089 260" ,388" 0,092
féle rho  fontosnak Sig. (2-tailed) 0,001 0,376 0,008 <0,001 0,358
tudasanak N 102 102 102 102 102

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A Spearman-féle korrelaci6 alapjan megallapithatd, hogy szignifikéns, pozitiv, kdzepes
korrelacié van a tuddsmegosztas fontossdga és a kollégékkal valo partner viszony kozott (p
(102)=0,333, p=0,001). Azaz a bizalmi viszony erésebb tudasmegosztasi hajlandosaggal jar
egylitt. Szintén szignifikdns pozitiv, kozepes korrelacid6 van a vezetdével vald kétirdnya
kommunikaci6 a munkavégzésrél és a tudasmegosztas fontossaga kozott (p(102)=0,260,
p=0,0008). Tehit a munkakorilményekrdl valdo parbeszéd erdsebb tudasmegosztasi
hajlandésaggal jar. Ezek mellett még szignifikans, pozitiv, kozepes korrelacidé van a
tudasmegosztas fontossaga és a valtoztatasok bevezetése el6tti tesztelés kozott (p (102)=0,388,
p<0,001). Vagyis a bevezetés elotti tesztelés erdsebb tudasmegosztasa hajlandosagot
A dontéshozatal ¢és valtozasok hierarchia Ildncon keresztiili

eredményez. vezetoi

kommunikécidja nem mutatott szignifikans korrelaciot a tudadsmegosztasi hajlandosaggal.

A HI1 hipotézist részben fogadom el. Ez igazolja a gyakorlatban is a szakirodalmi
attekintésben leirtakat, hogy milyen nagy jelentdsége van a bizalmi viszonynak a kollégak
kozott és a vezetdvel vald nyilt kommunikacionak. A folyamatos informalis tudasmegosztas
gyorsabban teszi lehetdve a személyes sikerek elérését és minél tobb munkavallalo képes elérni,

annal inkabb noveli a szervezet sikerét is.

H2: Azok a munkavallalok, akiket a vezetdjiik bevon a valtoztatasok megvalositasaba,

gyakrabban tesznek javaslatokat a valtoztatasokra, mint akiket nem.

Annak Osszevetésére, hogy a megvaldsitasba valo bevonds hogyan hat a javaslattétel
gyakorisagara a nem paraméteres Kruskal-Wallis probat alkalmaztam, ahol a fliggd valtozé a
javaslattételi gyakorisdg volt (ordindlis skalan mért 1-4-ig), a csoportositdo valtozo pedig a

megvalositasba valo bevonas mértéke (ordinalis skalan mért 1-4-ig).



6.4.1.2 tablazat: Kruskal-Wallis proba
Independent-Samples Kruskal-Wallis
Test Summary

Total N 99
Test Statistic 31,148?
Degree Of Freedom 3
Asymptotic Sig.(2-sided 0,000
test)

a. The test statistic is adjusted for ties.

A Kruskal-Wallis proba alapjan megallapithaté, hogy szignifikans kapcsolat van a
megvalositasba vald bevonas mértéke €és a javaslattétel gyakorisaga kozott (H(3)=31,148,
p<0,001). Ez alapjan megallapithatd, hogy legalabb egy esetben szignifikansan eltérd
javaslattételi gyakorisagot figyelhetiink meg. Ennek feltarasara post-hoc teszteket végeztem,

amit a 6.4.1.3 tablazat mutat be.

6.4.1.3 tablazat: Post-hoc tesztek
Pairwise Comparisons of Amikor javaslatot tett egy folyamat

megvaltoztatasara, bevontak a gyakorlati megvalositasba?

Test Std. Test
Sample 1-Sample 2 Statistic |Std. Error | Statistic Sig. Adj. Sig.*
egyaltalan nem vonnak -21,846 11,465 -1,906 0,057 0,340
be-inkabb nem vonnak
be
egyaltalan nem -38,679 11,052 -3,500 0,000 0,003
vonnak be-inkabb
bevonnak
egyaltalan nem -53,259 11,419 -4,664 0,000 0,000

vonnak be-teljes
mértékben bevonnak
inkabb nem vonnak be- -16,833 6,817 -2,469 0,014 0,081
inkabb bevonnak
inkabb nem vonnak be- -31,413 7,398 -4,246 0,000 0,000
teljes mértékben
bevonnak
inkabb bevonnak-teljes -14,580 6,741 -2,163 0,031 0,183
mértékben bevonnak
Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions
a. Significance values have been adjusted by the Bonferroni correction for

A post-hoc tesztek alapjan megallapithato, hogy azok, akik egyaltalan nem vonodnak be az
Otletek megvaldsitasaba szignifikansan ritkabban (kevésbé gyakran) tesznek javaslatot, mint
azok, akik teljes mértékben bevonodnak a megvaldsitasba is (p<0,001). Emellett azok, akik
egyaltalan nem vonodnak be az Otletek megvaldsitasaba szignifikansan ritkabban tesznek
javaslatot azoknal is, akiket inkdbb bevonnak a megvaldsitasba (p=0,003). Ezen feliil azok,
akiket inkdbb nem vonnak be az otletek megvalositdsaba szignifikansan ritkabban tesznek

javaslatot azoknal is, akiket teljes mértékben bevonnak a megvaldsitasba (p<0,001). A 6.4.1.1



abra szemlélteti a kék vonalakkal a szignifikans eltéréseket, illetve a csomopontokon az atlagos

rang szdmokat.

Ez alapjan a hipotézis igazoltnak tekinthetjiik, hiszen azok, akiket teljes mértékben
bevonnak a megvalodsitasba szignifikansan gyakrabban tesznek javaslatot azoknal akiket
egyaltalan nem, vagy inkabb nem vonnak be az Gtleteik megvaldsitasaba. Akiket pedig inkébb
bevonnak a megvalositasba, azoknal gyakrabban tesznek javaslatot, akiket egyaltalan nem

vonnak be.

Pairwise Comparisons of Amikor javaslatot tett egy
folyamat megvaltoztatasara, bevontak a gyakorlati ...

inkabb nem vonnak be
36,35

Adj. Sig.
‘\\ < 0.05
— 0 05
N
e\\
egyaltalan nem vonnak be telies mértékben bevonnak
1450 67,76
\\\
\\
\\\
\\
N inkabb bevonnak
5318

14

Each node shows the
sample average rank of
Amikor javaslatot tett egy folyamat megvaltoztatasara, bevontak a
gyakorlati megvaldsitasba?

6.4.1.1 abra: A minta atlagos rangjai

H3: Az agilis vezetési stilus 6sztonzi a csoportos tanulast a hagyomanyos iranyitassal

szemben

Az agilis vezetési stilus dimenzidinak feltarasara faktorelemzést végeztem, melybe tobb
kérdésblokkot is bevontam a vezetési stilussal és a vezetkhoz vald viszonnyal kapcsolatban.
Minden egyes bevont tétel 1-4-ig skalan mért, ahol az 1-egyaltalan nem a 4-teljes mértékben,
azaz a bevont valtozok mindegyike azonos skalan mért. A faktorelemzés soran fékomponens
elemzést és varimax rotalast alkalmaztam. Az elemzés el6tt két tételt megforditottam, mivel
szovegezésiikre tekintve a nem agilis vezetdi stilusra jellemz0 magatartast fogalmaztdk meg
("A vezetdség egyediil hoz dontéseket a mindennapi munkdmmal kapcsolatban.", illetve: "A
véltoztatasok kommunikécidja a hierarchia lancon keresztiil jut el a csapatomhoz"). Az elemzés
soran egy tételt eltdvolitottam, mivel két faktorban is nagyon hasonld sullyal vett részt

("Partneri viszonyt apolok a kollégikkal"), majd ismételten faktorelemzést végeztem a



megmaradt valtozok bevonasaval. A KMO mutat6 értéke 0,782, ami azt jelzi, hogy a kiindulo

tételek alkalmasak a faktorelemzés elvégzésére, amit a 9.3.1 melléklet tartalmaz. A

faktorsturktara az eredeti tétellista 68,98%-at magyarazza, ami a 9.3.2 mellékletben talalhato.

Az igy létrejott faktorstruktirat az 6.4.1.4 tablazat mutatja be. Harom faktor segitségével

mérhetd az agilis vezet6i stilusban rejlé harom dimenzi6. A dimenzidk visszautalnak az agilis

stilusi vezet6i gondolkodasmod atformalasara és a tanuld szervezet jellemzOire, amelyek

segitenek az agilis transzformacid elére mozditasaban.

6.4.1.4 tablazat: A faktorelemzés dimenzioi

Faktorok Tételek Faktorsuly
Milyen gyakran fordul el8, hogy javaslatot tesz a vezet6jének egy folyamat 0,860
megvaltoztatasara?

Amikor javaslatot tett egy folyamat megvaltoztatasara, bevontak a gyakorlati 0,791
innovacioéra valé torekvés|megvalositasba?
Milyen mértékben vonja be a vezet6ség az alkalmazottakat a valtoztatasokrol 0,577
valé gondolkodasba?
A vezetdség mennyire tamogatja a kisérletezést? 0,552
A vezetém kikéri a véleményem a szamomra legmegfelel6bb 0,813
az érétkteremtés munkakorilményekrél _
< ox Az alabbiak kozul melyik mennyire jellemzd az On munkahelyi csapatara? 0,777
elébbremozditasa v ‘o . . .
[egy Uj mdédszer alkalmazasat a munkdmban van lehetéségem tesztelni a
bevezetés elbtt]
A vezetdség egyedil hoz dontéseket a mindennapi munkammal kapcsolatban. 0,830
autoritas helyett
partnerség A valtoztatasok kommunikécidja a hierarchia lancon keresztil jut el a 0,733
csapatomhoz.

faktor: ez a dimenzi6 6sszefoglalja, hogy a munkavallalok bevonasa a k6zos jovokép
megalkotasaba és ezutan a gyakorlati megvalositdsba, hogyan segiti a kreativ
gondolkodés kibontakozasat, az egyes problémak feltarasat és az arrol valod innovativ

gondolkodast.

faktor: ez a dimenzi6 Gsszefoglalja a kdlcsonds visszajelzést, ahol a vezeto feladata
feltarni a szervezet elott 4llo lehetdségeket és a munkavallaloval egyiitt gondolkodva
megtaldlni a nyertes-nyertes szitudciokat, ahol minden érintett szdmara értéket

teremtenek.

faktor: ennek a dimenzionak a Iényege a szervezet tagjai kozott 1évé bizalom és nyilt
kommunikécid, ami lehetdvé teszi a csoportos tanulast, hogy megvitathassak uj

oOtleteiket, aggalyaikat egymassal €s a vezetdjlikkel egyarant, ezaltal segitve a fejlodést.

A harom dimenzié 0 valtozoival ismét nem paraméteres Spearman-féle korrelaciot

végeztem, mivel az agilis vezetési stilus dimenzioit ordinalis skala mentén mértem, melyeket

1-4 skalan értékelhettek a Kkitolték (1-egyaltalan nem, 2-altalaban, 3-tobbnyire 4-teljes

mértékben). Ezt 0sszevettem a szintén ordinalis 1-4-ig skalan (1-egyaltalan nem, 2-altalaban,



3-tobbnyire 4-teljes mértékben) értékelt tanulasi modszerek gyakorisdgaval ¢és a

tudasmegosztas gyakorisagaval valo egylitt mozgassal. A 6.4.1.5 tablazat mutatja az

eredményeket.

6.4.1.5 tablazat: A Spearman-féle korrelacio a faktorok szerint
Correlations

Milyen tanulasi
modszer Milyen tanulasi
mennyire Milyen tanulasi | Milyen tanulasi modszer
jellemzé az On modszer modszer mennyire
Mennyire érzi | Milyen gyakran | szervezetében mennyire mennyire jellemzé az On
fontosnak van arra ? jellemzé az On | jellemz6 az On | szervezetében
tudasanak alkalom, hogy | [munkavégzés | szervezetében | szervezetében | ? [online/e-
megosztasat tudasat kdzbeni ? [tanulas ? [tantermi learning
kollégai felé? | megoszthatja? tanulas] probalgatassal] oktatas] oktatas]
Spearm innovaciéravalé  Correlation 367" 378" -0,014 0,149 0,077 0,191
an'srho torekvés Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,891 0,141 0,451 0,058
N 99 99 99 99 99 99
az érétkteremtés  Correlation 280" 333" 0,074 219" -0,071 300"
elébbremozditasa  sig. (2-tailed) 0,005 0,001 0,464 0,029 0,487 0,003
N 99 99 99 99 99 99
autoritas helyett Correlation 0,060 0,039 -222" -0,018 -0,178 -0,083
partnerség Sig. (2-tailed) 0,557 0,699 0,027 0,857 0,079 0,415
N 99 99 99 99 99 99

A Spearman-féle korrelacio alapjan megallapithat6, hogy szignifikans, pozitiv, kdzepes
korrelacié van a tudasmegosztas fontossaga ¢és az innovaciora vald torekvés kozott (p
(102)=0,367, p<0,001). Azaz az innovaciora térekvd vezetési stilus er6sebb tudasmegosztasi
hajlandosaggal jar egyiitt. Szintén szignifikdns pozitiv, kdzepes korrelacid van az innovacidra
valo torekvés és a tudasmegosztas gyakorisaga kozott (p(102)=0,378, p<0,001). Tehat az
innovaciora vald torekvés gyakoribb tudasmegosztassal jar. Emellett szignifikans, pozitiv,
kozepes korrelacid van az értékteremtést elére mozditd vezetési stilus és a tudasmegosztas
fontossaga (p (102)=0,28, p=0,005) és az értékteremtést elére mozditd vezetési stilus és a
tudasmegosztasi hajlandosag kozott (p (102)=0,333, p=0,001). Szintén szignifikans pozitiv,
kozepes korrelacié van az értékteremtést elére mozditd vezetési stilus és az online/e-learning
oktatas gyakorisaga ko6zott (p (102)=0,333, p=0,001). Vagyis azoknal a szervezeteknél, ahol a
vezetd kikéri a munkavallalok véleményét a megfeleldé munkakdriilményekrél és van

lehetdségiik tesztelni egy valtoztatast a bevezetés elott, ott gyakoribb az e-oktatas alkalmazasa.

A faktorelemzés utani dimenziok és a tanulasi modszerek vizsgalatakor kidertilt, hogy az
autoritds helyett partnerség vezetési stilus dimenzidja és a munkavégzés kdzbeni tanulds
gyakorisaga kozott szignifikans negaitiv, kozepes korrelacio van (p (102)=-0,222, p=0,027).
Miszerint az erdsebb partneri viszony csokkenti a munkavégzés kozbeni tanulas gyakorisagat.
A 9.3.3 melléklet mutatja az autoritas szintjén a valtozok forgatéas eldtti korrelaciojat, ahol
szintén ez az eredmény latszik. Ez szemben 4ll a kordbbi elképzeléseimmel, mert a kérdés
értelmezésekor a kitoltdk valoszinlileg a munkavégzés kozbeni tanulast nem pozitiv,

folyamatos fejloddési lehetdségnek ¢élték meg, hanem a rendes betanitasra szant idé hidnyanak.



Ez alapjan a H3 hipotézisemet részben tudom elfogadni. Ez szamomra azt bizonyitja, hogy nyilt
kommunikéci6 és magas fokt egylittmiikodés nélkiil a gondolkodasmod megvaltoztatidsa nem
fog végbemenni.

H4: A kis és kozépvallalatoknal gyakoribb a probalgatassal torténé tanulas, mint a
multinacionalis vallalatoknal.

A hipotézis teszteléséhez kereszttablas vizsgilatot és Khi? probat alkalmaztam. Ennek
igazoldsa soran két vallalatmérettel dolgoztam, 250 vagy kevesebb illetve 250 {6 feletti
cégmérettel. A khi? proba alapjan kijelenthetd, hogy nem igazolhat szignifikans dsszefiiggés a
véllalat mérete és a probalva tanulas gyakorisaga kozott (khi?(3)=4,083, p=0,253). A H4

hipotézist elutasitom.

6.1.2 tablazat: Kereszttablazatos elemzés és Khi? proba

Crosstab
Count
Vallalat mérete
250 vagy | 250 fénél
kevesebb tébb
(n=54) (n=48) Total
Milyen tanulasi moédszer mennyire egyaltalan nem 2 5 7
jellemzd az On szervezetében? kis mértékben 16 15 31
[tanulas probalgatassal] tdbbnyire 29 18 47
leginkabb 7 10 17
Total 54 48 102
Chi-Square Tests
Asymptotic
Significan
ce (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 4,083% 3 0,253
Likelihood Ratio 4,138 3 0,247
Linear-by-Linear Association 0,193 1 0,660
N of Valid Cases 102

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count

Bér nincs szignifikans 0sszefliggés a két valtozo kozott, a mintdban valdé megoszlasokat az
alabbi 6.1.1 abra 100%-ig halmozott diagram segitségével személtetem. Ez alapjan az latszik,
hogy a mintdban nagyobb ardnyban vannak jelen a kisebb vallalatok esetében azok, akik

tobbnyire, vagy leginkdbb probalgatva tanulnak (36 £6).



Tapasztalait tanulds gyakorisaga vallalatméret szerint
(100%-ig halmozott)

250 f6nél tobb (n=48) [N 15 18 10

250 vagy kevesebb (n=54) . 16 29 7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M egyaltaldn nem kis mértékben tobbnyire leginkdbb

6.1.1 abra: Probalgatassal vald tanulas gyakorisaga

6.4.2. Kovetkeztetések, javaslatok
Az altalam felallitott négy hipotézissel igyekeztem tobb iranybol megvizsgélni az agilis €s a
tanuld szervezeti modell kapcsolatat. Az agilis szervezetek jellemz6i mentén alkottam meg a
hipotéziseket, mint a kozds jovokeép kitlizése, gyors tanulési ciklusok, emberkdzponth kultira
¢s lapos struktiura. Néhdny esetben el kellett vetnem a hipotézisem a kérddivem alapjan az
alacsony elemszam miatt, illetve a H4 hipotézis esetében nem taldltam szignifikdns
Osszefiiggést a probalgatassal torténd tanulds és a kisebb vallalat méret szintjén. Ebbdl arra
kovetkeztethetek, hogy csapatok szintjén gondolkodva egy multinacionalis vallalatnal is
alkalmazhat6 a probalgatas és a vezetok tamogathatjak a kisérletezést. A kutatisomban szerepld
masik harom hipotézis teljesen vagy részben torténd igazoldsa megmutatja, hogy milyen nagy
hangstlyt kell fektetni a tdmogatdé munkahelyi kdrnyezet kialakitasara, mert a szabalyozott
biirokratikus keretek gatolni fogjak a kreativ, innovativ otletek aramléasat. Emellett az autorités
dimenzidban ellentmondédsos eredmény sziiletett, amit véleményem szerint egy téves

értelmezés miatt johetett ki a korrelacio utan.

A kis elemszéam, illetve a leginkabb 18-29 év kozotti kito1tok miatt nem sikeriilt megvizsgdlnom
a generaciok szerinti kiilonbségeket a tanuldsi hajlandosag szintjén, ami még szintén érdekes
eredményeket hozhatna a téméban. Azt tovabbra is fontos kiemelnem, hogy nem minden csapat
€s szervezet szamara megoldas az agilis transzformécid, de a legtobb gazdasagi teriileten magas
fokt bizonytalansaggal kell megkiizdenie a vallalatoknak. Az erre vald felkésziilésben a
képzés-fejlesztésnek is nyitottnak kell lennie az innovativ tuddsmegosztdsi modszerek

kiprobalasara, amihez az agilis gondolkodasmadd eszkdztarat nyujt.

A dolgozatom elején mar irtam a sprintekben valdo munkavégzésrol. Ezek a ciklusok éltalaban

2-4 hétig tartanak, és minden ciklus végén a csapat értékeli a teljesitményt és az eredményeket.



Ez lehetové teszi a gyors visszajelzést €s azonnali javitasokat, amelyek révén a szervezet
folyamatosan tanul és fejlédik. Az agilis modszerek tdmogatjdk a csapatok kozotti szoros
egylittmiikodést és hatékony kommunikaciot. A rendszeres csapatértekezletek, a kozos munka
¢s az atlathatosag segitik a csapatokat abban, hogy gyorsan megoszthassak az informaciokat és
tanuljanak egymastol. A csapatoknak lehetdségiik van arra, hogy sajat magukat fejlesszék a
kiilonb6z6 projektek sordn szerezett tapasztalatok révén, ezaltal elinditva egy Ongerjesztd
folyamatot a folyamatos tanuldsra. Emellett ennek a folyamatnak az Osztonzésére ¢&s
tamogatasara egy agilis coach bevonasa hasznos lehet. A coach szerepe a tréningek szervezése
az agilis alapok megismertetésére, késobbiekben egyéni coaching a csapattagok ¢és vezetok

részére, konfliktuskezelés és segitség a valtozasmenedzsmentben (Poor, 2016).



7. OSSZEGZES

A fenti kutatasbol megallapithato, hogy az agilis szervezetté alakulas és a tanulo szervezetté
alakulds egymadssal teljes egészében Osszeegyeztethetok. Az ismérvek megegyeznek
egymassal: a kdz0s stratégiai alkotas, elkotelez0dés a szervezet célja irant, lapos szerkezet, kis
hatalmi tavolsag, illetve bizalmi kapcsolat a szervezet tagjai kozott. Melyeknek a Iényege
természetesen a gyorsan valtozo kornyezethez valé alkalmazkodas. A jelenlegi valtozasokat 4.
ipari forradalomnak is nevezik, ez a digitalis forradalom, amit szintén beleépit az alapelvei kdzé
mind az tevékeny, mind a tanuld szervezeti modell. A szervezeteknek sajat feleldssége a
munkavallalokat megfeleléen felkésziteni ezekre a valtozasokra mindkét fél sikerének
érdekében. A vezetdknek el kell sajatitaniuk készség szinten a pradigmavaltast a szervezeti
kultaraban, amihez nagy segitséget kapnak a coaching altal. Ennek mar hazankban is vannak
kimutathatd eredményei, ahol a vezetdk maguk is coach szemléletli tevékeny vezetokké valtak.
Mindenesetre érdemes megvizsgalni, hogy magyar anyavallalati cégeknél is van-e elég
illetékesség és hajlandosag erre a vezetok részérdl. Jelenleg a képzés-fejlesztés nem rendelkezik
arugalmassaggal és kreativitassal, amire sziikség lenne. A vallalati kultiraban a tanulas a hiany
kielégitésére hasznaljak legkisebb hatasfokon mikodtetve. A tanulok szamara a cél a
kotelezOen eldirt o6rdk minél gyorsabb letuddsa, a képzés végrehajtasanal pedig az
eréforraskihasznalas, a sikeres tuddstesztek szadmitanak, nem pedig a viselkedésvaltozés

bekovetkezése.

Mint minden agilis transzformacid, a képzés-fejlesztés atalakitasa is kis 1épésekbdl allo,
ismétlddésekre épiild folyamat. A teljes munkamodszer megvaltoztatasara is van lehetdség
nagyon ¢égetd sziikség esetén, de ilyenkor a fennakaddsok €s az ellenallds is nagyobb. A
folyamatos fejlesztés ezutan is elengedhetetlen akar kis 1épésekben haladva, akar drasztikus
véltoztatassal érjiikk el a tanuld szervezetté alakulast. A képzés-fejlesztésnek megvannak az
eszkozeik, illetve a szervezetnek ezt biztositania kell, hogy monitorozzdk a képzések
eredményességét ¢és a kornyezeti valtozasok elé tudjanak kertilni a tehetséges munkavallaloik

tdmogatdasa altal (Nielsen, Dotiwala, Murray, 2020).
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9. MELLEKLETEK

9.1. Beleegyezo nyilatkozat

A szervezeti tanulas eldsegitése agilis
modszerekkel

Kedves Kitghd!

Angyal Betti vagyok a MATE (Magyar Agrér és Elettudoményi Egyetem) vezetés- és szervezés szakos
hallgatdja.

Szeretném a segitségét kérni a diplomamunkamban végzett kutatdsomhoz, aminek célja, hogy megoldéasi

javaslatokat taldljak a folyamatosan fejlédd munkaerdpiaci kornyezetben az emberi eréforrés fejlesziésére.

A kérddiv kitoltése névielendl torténik, az adatokat bizalmasan kezelem és az eredmények dsszesitve kerliinek
feldolgozésra.

Kosziném, ha egy kitdltéssel hozzasegit az eredményhez!

9.2. Sajat kérdoiv
Az On életkora?

18-29

30-39

40-49

50-60

60 év felett
Az On neme?
férfi
Milyen szféraban dolgozik?

vallalati

allami



Milyen teriileten dolgozik? *
kereskedelem
penzigy
logizztika
turizmus, vendéglatas
egyéb személyi szolgéltatéds
gyartas, termelés
oktatas
egészseglgy

IT

Hany fs vallalatnal dolgozik? ®
kevesebb mint 50 fos
51 &g 250 fo kozdtti

tébb mint 250 fas

Inkabi agilis vagy inkabb hagyomanyos mikodés jellemzi a team-et, amiben dolgozik?
(Jeldlje a skalan)

teljesen agilis (Ggyfél orientlt, 15 erganizmusként mikadd)
egyes folyamatoknal agilis madszereket alkalmaznak
folyamatban van az agilis transzformaécis

hagyemanyos {profit orientalt, hierarchikus szervezet)

VEleménye szerint az §n munkajit megkénnyitené az agilis modszerek alkalmazasa? *

1 2 3 4 3 i 7 & 9 10

egyaltalan nem R N N T Y teljes mertekben



&

Milyen tanuldsi modszer mennyire jellemzd az On szervezetében?
egyéltalan nem kis mértekben tébbmnyire leginkabb
munkavegzes kiz..
tanulés probalgata...
tantermi oktatds

online/e-learning o..

& veretdség mennyire tamogatja a kisérletezést? ™

agyaltalan nem L W/ WA L teljes mértgkhen

Milyen gyakran fordul eld, hogy javaslatot tesz a vezetdjének eqgy folyamat

megvaltoztatasara?

soha ) (L L nagyon gyakran

Milyen mértékben vonja be a vezetdség az alkalmazottakat a vatoztatasokrdl vald
gondolkodasba?

egyaltalan nem L ot L teljes méngkhen



Amikor javaslatot tett egy folyamat megvaltoztatdsara, bevontak a gyakorlati megvaldsitasba?

egyaltalan nem @ () ) @ teljes méngkhen
.
Az aldbbiak kiizil melyik mennyire jellemzd az On munkahelyi csapatara?

egyéltalan nem altalaban tébbnyire teljes mertékben
partneri viszonyt a...
avezetdseg egyed..
awvezetom kikéria .
eqgy Uj modszer alk...

avahoztatdzsok ko

Gyakran elégedetlen vagyok a munkamat &rintd valtoztatasok miatt a munkahelyemen. *

egyaltalan nem igaz A Ly A A teljes mertekben igaz

Mennyire fontos Onnek a szabalyozottsag és kiszdmithatdsag a munkavégzés soran? *

egyaltalan nem fontos O 0 O 0 O 00 0 00 0 O leginkabb fontos



Wan arra lehetdsége, hogy valahol jelezze az Gtleteit az eredmeényesség nivelésével
kapcsolatban a munkahelyén? Milyen forumokon tudja jelezni dtleteit?

barmikor a kdzvetlen felettesemnek

rendszeres csapat megheszéléssken
havi/negvedéves/féléves/Sves ertékeléseken a feletteseimnek
belsds vallalti platformaokon

nincs erre lehetdségem

Mennyire érzi fontosnak tuddsanak megosztasat kollégai felé? *

egyaltalan nem fontos ' M0 A0 AL L L L L leginkabb fontos

Milyen gyakran van arra alkalom, hogy tudasat megoszthatja? *

szinte soha :_: - :_: :_: nagyon gyakran

nincs versengés /M0 WL AL WL A S N - nagy a versenges

9.3. Tablazatok
9.3.1 melléklet: KMO mutato értéke

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 0,782
Sampling Adequacy.

Bartlett's Approx. Chi-Square 210,810
Test of df 28

Sphericity Sig. 0,000




9.3.2 melléklet: A faktorstuktara

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Rotation Sums of Squared
% of % of
% of Cumulat Varianc | Cumulat Varianc |Cumulat
Component Total Variance ive % | Total e ive % | Total e ive %
1 3,237 40,463| 40,463| 3,237| 40,463| 40,463| 2,126| 26,571| 26,571
| 1,296 16,205| 56,668| 1,296| 16,205( 56,668 2,116| 26,446| 53,018
3 0,985 12,309| 68,977| 0,985( 12,309( 68,977 1,277| 15,960| 68,977
4 0,693 8,659| 77,636
5 0,531 6,638| 84,274
6 0,489 6,107| 90,381
7 0,443 5,536 95,916
8 0,327 4,084 | #HiH
Extraction Method: Principal Component Analysis.
9.3.3 melléklet: A negativ korrelacio a forgatas el6tti tételekkel
Correlations
Az alabbiak
Az alabbiak kozul melyik
kodzdl melyik mennyire
mennyire | jellemzé az On
Milyen tanulasi | jelemzé azOn | munkahelyi
modszer munkahelyi | csapatara? [a
mennyire csapatara? [a | valtoztatasok
jellemzé az On vezetéség | kommunikacioj
szervezetében | egyedulhoz | a a hierarchia
? dontéseket a lancon
[munkavégzés | mindennapi | keresztll jut el
kdzbeni munkammal a
tanulas] kapcsolatban] | csapatomhoz]
Spearm Milyen tanulasi médszer mennyire Correlation Coefficient 1,000 228" 0,174
an'srho jellemzd az On szervezetében? Sig. (2-tailed) 0,021 0,081
[munkavégzés kdzbeni tanulas] N 102 102 102
Az alabbiak koézil melyik mennyire Correlation Coefficient 228" 1,000 234"
jellemz6 az On munkahelyi csapatara? Sig. (2-tailed) 0,021 0,018
[a vezet6ség egyedil hoz dontéseketa 102 102 102
mindennapi munkammal kapcsolatban]
Az alabbiak kozll melyik mennyire Correlation Coefficient 0,174 234" 1,000
jellemz6 az On munkahelyi csapatéra? — sjg. (2-tailed) 0,081 0,018
[a valtoztatdsok kommunikacidja a N 102 102 102
hierarchia lancon keresztll jut el a
csapatomhoz]

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).



9.4. Eredetiség és szellemi tulajdonkezelési nyilatkozat

NYILATKOZAT

a zarodolgozat/szakdolgozat/diplomadelgozat/portfélio! nyilvinos
hozzaféreserdl és eredetisegerol

A hallgatd neve: Angyal Betti

A Hallgato Neptun kadja: D2HYKS

A dolgozat cime: A szervezeti tanulds eldsegitése agilis modszerekkel
A megjelenés éye: 2023

A konzulens intézetének neve: Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment s Vezetéstudomanyi Tanszek

Kijelemtem, hogy az altalam benydjtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegl, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkdjabal vettem at, egyértelmien
megjeldltem, és az irodalomjegyzekben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zarovizsga-birottzag a
zardvizsgabal kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utdn tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul weszem, hogy az altalam keészitett dolgozatra, mint szellemi alkotds
felhasznalasdara, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomadsul veszem, hogy dolgozatom elektronikus vdltozata feltdltésre kerll a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem kinyvidri repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a
megvedett és

- nem titkositott dolgozat a védést kivetden

- titkositdsra engedélyezett dolgozat a benyljtasatol szamitott 5 v eltelte utdn
nyilvdnosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kinyvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2023. 11. 02.

Hallgato alairasa

' & megfeleld dolgozattipus meghagyasa mellett 2 tGbbi tipus térlendd.



9.5. Konzultacios nyilatkozat

MYILATKOZAT

Angyal Betti (hallgato Neptun azonositoja: D2ZHYKS) konzulenseként nyilatkozom arrdl, hogy a
diplomadolgozatof® atiekintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésenek
kivetelményeirdl, jogi s etikai szabalyairdl tajekoztattam.

A diplomadolgozatot a zardvizsgdn tarténd védésre javaslom / nem javaslom?.
A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen  nem*?

Kelt: 2023. 11. 02.

Dr. Tath Katalin
belsd konzulens

! & megfeleld dolgozattipus meghagydsa mellett a tébbi tipus térlends.
* & megfeleld aldhizandd.
* & megfeleld aldhdzandd.



