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ELHSZO
A MAGYAR KIADASHOZ

Az agilitdst mdr nem sziikséges evangelizalni. S6t ki kell mondani,
hogy nem vardzsszer, nem j6 mindenre, nem mindenkinek sikeriil,
és nem elég a latvanyos részeit csindlni. Nem igazan lehet delegdlni,
nehezen mdsolhatd, és bizony el is lehet rontani, tilzasba lehet
vinni. Akkor pedig kdnnyen szitokszéva valik. Abban szeretnénk
most segiteni, hogy ezt a helyzetet minél tébben elkeriiljék.

A ShiwaForce-ndl mi 20 éve viharban edzddiink, a bizonytalan-
sag az €letiink részévé vdlt. Személy szerint én 1993-ban ugy érkez-
tem Magyarorszagra, hogy minden addig biztosnak vélt timpontot
magam mdogott hagytam, a magyar szokincsem pedig koriilbeliil a

ydicsértessék!, adjon isten!, bundas kenyér” volt. Hamar és jelentds

mértékben rdkényszeriiltem az alkalmazkoddsra, Gjitdsra és valto-
zdsra - ezek a képességek jelentették nekem a ttlélést, és nem volt
ez mashogy az iizleti életben sem.

2000-re mdr nagyvallalatok és pénziigyi szolgaltatdk voltak az
tigyfeleink, akiknek a mozgédsat nemcsak a technoldgiai forradalom,
de az tigyféligények folyamatos valtozdsa és a szabalyozasbol emelt
falak is vezették. Atéltiink kdzben harom nagy gazdasagi vélsdgot is.

A krizisek nehezek, tele akndkkal, de ha odafigyeliink, jé esély van
arra is, hogy megerésodve, Uj tuddssal és motivacidkkal kevered-
jlink ki beldliik.

Ebben a szellemben dolgozunk mdr régodta, és a nagyvallala-

tok éves tervezési ciklusahoz, negyedéves céljaihoz magabiztosan
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illesztjiik hozza a sajdt kéthetes ritmusunkat. Az dridsi projekteket
befogadhat6 darabokra bontva csinaljuk végig sprintrdl sprintre,
akkor is, ha az els6 megiramoddskor még taldn senki nem tudja
pontosan, hogyan jutunk el a kivant célig.

Nagyon sokféle gyakorlat, tudds, mddszertan szegélyezi ezt az
utat, de a legfontosabb képesség, amelyre épitettiik a varunkat, az
az agilitds. Nem puszta hobort, hogy olyan kis szerepl6k is, mint a
ShiwaForce, de olyan 6ridsok is, mint az Amazon, az agilitdsra té-
maszkodnak, ha bizonytalan kérnyezetben kell magabiztosan inno-
vaciot 1étrehozni, hatékonysagot névelni és szdmtalan lehet&ség
koziil a megfeleld varidciot letenni az asztalra.

Az IT, azon beliil is a szoftverfejlesztés volt az a terdilet, ahol
elséként gytkeret vert - méghozza okkal. A digitalis vildgban a sta-
bilnak tliné ,,van”-bol egy szempillantds alatt lehet ,nincs”, vagy
forditva. A felh6alapu technoldgia koraban megkérddjelezhetet-
len, hogy képesnek kell lenniink alkalmazkodni az extrém, vdrat-
lan helyzetekhez. Tudni kell brutdlisan névekedni, de lelassulni is,
ha koriil6ttiink éppen megall a vildg. A legnagyobb piaci szereplék
sem birjdk ki egy nagy levegével a kriziseket — a mindent felfal6
gyors, nagy halak idejét éljiik.

A digitalizaci6 kiteljesedésével pedig mindez madr a fizikai vald-
sag minden egyes szegletében is érvényes. A hétkéznapok legele-
mibb miikddése is abban a szabdlyrendszerben zajlik, amely anno
helyzetbe hozta az IT vildgdban az agilitdst. Amit 20 éve szoftverfej-
leszt6i mddszertanként ismertiink meg, az mara {izleti filozdfia és
gyakorlat lett — egyszertien a tulélés €s a jobba valds attitiidje.

Vagyis az agilitds kiszabadult az IT-bdél. Mar arra sincs id6,
hogy az iizlet és az IT kiilon részleg legyen, mar kizarolag digitalis
tizlet van. Senki nem tudja és mar nem is akarja el6re specifikdlni,
hogy negyedév mulva pontosan mire lesz sziiksége. Arra mutatko-
zik igény, hogy a szervezetek zsigerileg képesek legyenek a gyors
alkalmazkoddsra. Az agilitds pedig tovdbbra is az egyik leghatéko-
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nyabb és leggyorsabb mdd arra, hogy szervezeti innovaciot hoz-
zunk létre.

Ez a konyv azért csoddlatos, mert 8szintén, nagyon gyakorlatias
modon és az iizleti oldalrdl indulva, valddi torténetekre épitve ve-
zet minket végig azon, hogyan lehet rosszul, és hogyan lehet valé-
ban jol csindlni az agilis transzformdciot. Az érveléseket, példakat
megszeppenve olvastam, hiszen az évek alatt megélt tapasztala-
taink és torténeteink hatdsara sokszor pontosan ugyanerre jutot-
tunk, szinte szordl szora ezeket a tanulsagokat igyekeztiink dtadni
a veliink egylitt dolgozé kollégdknak, partnereknek, tréningrésztve-
vOknek. A Csindljuk jol az agilitdst! érthetd, pontos, egylittérzo, egy-
ben provokativ, globdlisan és helyben is érvényes, jol alkalmazhato
tandcsokkal latja el az olvasot. Segitségével tehetiink azért, hogy
csapataink hatékonyabbak legyenek, jobban teljesitsenek és ki-
egyensulyozottabban miikddjenek. Ha befogadjuk az itt kozolt gon-
dolatokat, az agilitds szamunkra mar nem egy divatszo, hanem egy
hatalmas erd lesz az dtalakuldshoz és az 4j ,,normalishoz”.

Kovach Anton,
ShiwaForce, alapité-vezérigazgato



BEVEZETES

CSAK EGYENSULY LEGYEN!

Az agilis - a gyorsan halad6 és 6nszervez8dd innovatorcsapatokra
alapoz6 - iizleti filozdfia mdra hivatalosan is fésodorbeli vallalatira-
nyitdsi médszertannd valt. Manapsdg szinte minden nagyvéllalatnal
csak ugy hemzsegnek az agilis csapatok, amelyek vagy a vasarloi €l-
mény, vagy épp az iizleti folyamatok fejlesztésén dolgoznak.

A mez6gazdasdgi gépeket gyartd John Deere agilis médszereket
hasznalt az 1j gépek kifejlesztéséhez, a pénziigyi szektorban miikédsd
USAA agilis mddszerekkel alakitotta at az ligyfélszolgalatat, az ipari
orids 3M pedig agilis médszerekkel vezényelte le a cégegyestiléssel
jaro integracidt. A vildgpiacot — mind mfiszaki megolddsokkal, mind
szolgaltatdsokkal - kiszolgdlo, tébb mint négyszazezer alkalmazot-
tat foglalkoztatd Bosch agilis irdnyelvek szerint, [épésrol 1épésre ha-
ladva formalta 4t az egész vallalatot. A digitdlis vildg nagyagyui, az
Amazon, a Netflix és a Spotity, agilis mddszereket épitettek be a leg-
kiilonfélébb innovdcios tevékenységeikbe. Mindekdzben az agilis
modszerek gyakorlatilag dtvették az irdnyitast az IT-részlegeken,
¢és igy maguk a modszerek is szdmtalan innovacié forrasava valtak.
A legutdbbi felmérések szerint a szoftverfejleszték 85 szdzaléka al-
kalmaz agilis médszereket a munkdjdban.'

Az agilis modszertan és menedzsment gyors terjedésének okai
teljesen vildgosak, és cseppet sem meglepdek. A nagyvallalatok
tobbségének nehézséget okoz a folyamatos innovacid. A biirokrati-
kus struktirdk és eljdrdasmoédok mazsds stlyként nehezednek rdjuk.
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Az agilis médszerek felszabaditjak - a legtdbb véllalatnal elfojtott -
innovativ szellemiséget; segitenek atformalni mind a kifelé, az tigy-
feleknek nyujtott termék- és szolgaltataskindlatot, mind a szerve-
zet belsd, operativ miikddését; atalakitjadk a munkakornyezetet; és
kielégitébbé teszik a munkavégzést.

Nagy szavak ezek, de adatok tdmasztjdk ald. A tanulmanyok
mind, kdvetkezetesen ugyanarra az eredményre jutnak: az agilis
csapatok sokkal sikeresebb innovatorok, mint a hagyomdnyos mé-
don dolgozok. El8bbiektdl gyorsan és olcsobban jonnek a fejlesz-
tések. A csapattagok elégedettsége és aktivitdsa folyamatosan né.
Rdaddsul az agilis médszerek anélkiil is bevezethetdk, hogy ehhez
kiilon vallalati egységeket kellene elkiiloniteni, vagy hogy az ilyen
skunk works jellegli csapatokat® a hierarchidbdl el kellene rejteni.
Agilis csapatok barhol - barmilyen teriileten vagy tevékenységi kor-
ben - bevethetdk, ahol hasznukat lehetne venni, akar a vallalat koz-
pontjaban is.

Az alapok elsajatitasa utan a modszerek nagyobb 1éptékben
is alkalmazhatok (skdldzhatok), és az érintett egységek tobb szdz,
6nallé csapatot vagy részcsapatokbdl dll6 csapatot hozhatnak létre
nagyszabdsu projektek levezénylésére. A Saab repiiléstechnikai
részlegénél tobb mint szdz agilis csapatot hoztak létre a Gripen
vaddszgépek szoftverének, hardverének és repiilégéptorzsének ki-
fejlesztésére — ami nem is csoda, hiszen ez a 43 millié dolldros gép
avilag egyik legosszetettebb terméke. A katonai elemzdcég, a Janes
adatai szerint a Gripen a vildg legkdltséghatékonyabb katonai légi
jarmive.

Az agilis moédszertan tehdt terjed6ben van, az agilis csapatok
pedig tobbnyire elérik kittizott céljukat. Ugy tlinik tehdt, hogy ez
egy reménykeltd elSrelépés, amely egy szebb holnap felé visz. De
biztos, hogy olyan szép az a jov6?

Az alapétlettel természetesen nincs semmi baj. Uzleti tandcs-
addként vildgszerte tobb szdz vallalatnal 1attuk, hogy az agilis meg-
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olddsokban milyen potencidl és lehetdségek rejlenek. Sok ilyen val-
lalatnak mi magunk segitettiink bevezetni az agilis moédszereket.
E filozdfia legnagyobb rajongéi kozé soroljuk magunkat.

Csakhogy, mint oly sok jo 6tlet esetében, a gyakorlat néha itt is
racéfol az igéretre. Az agilis modszertan olyan gyorsan terjed, hogy
fél6, kicsuszik az iranyitdsunk al6l. A médszereit hatékonyan alkal-
mazo véllalatok mellett vannak olyanok is, amelyek félreértik vagy
rosszul haszndljak az alapelveket. Lehet, hogy felbatoritja Sket né-
hany fanatikus, aki a csillagokat is leigéri az égrol. Lehet, hogy be-
vallaljak az agilis transzformaciét, még mielStt barmilyen fogalmuk
lenne arrél, hogy mekkora eréfeszitést kivanhat meg. Eléfordulhat,
hogy agilis terminol6giat hasznalnak a nem agilis célok dlcazdsara.

Az efféle mellényulds sok vallalatnal inkabb kdoszt, mintsem
konstruktiv valtozast hoz. Az okozott kdr azonban nem meriil ki
annyiban, hogy egy-egy vallalat rossz tapasztalatot szerez. Ha az
agilis 4tdlldst rosszul csindljak, szinte mindig pocsék eredmények-
hez vezet. A pocsék eredmények felidegesitik az tigyfeleket, elége-
detlenné teszik az alkalmazottakat, a befektetk pedig fellépnek
ellene, és emiatt felmeriil az igény a vezetdi csapat levaltdsdra. Az
Uj vezetdi csapat aztdn, érthetd mddon, szkeptikus minden olyan
stratégidval szemben, amely miatt az el6z8 vezetést kirugtak. Valo-
szintileg tisztogatdsba kezd, feloszlatja az agilis csapatokat, és (eset-
leg) tomeges elbocsatisokat kezdeményez. Eletbe 1ép a Gresham-
torvény egyik sajatos valtozata: a rossz agilitas kiszoritja a jét. Ha
ez tul gyakran torténik, az agilis moédszerek hiteliiket vesztik - és
az lizleti vildg megint ott taldlja magat, ahonnan indult: ,vizfej(”,
biirokratikus vallalatok reménytelen kiizdelmet folytatnak mar
pusztdn azért is, hogy tartani tudjdk a 1épést a merész, feltorekvo
cégekkel és a gyorsan valtozé piacokkal.

Ezért e kdnyviinkkel az a célunk, hogy az agilis mddszertant
visszarangassuk a foldre, és elvalasszuk az agilitds helyes alkalma-
zasdt a helytelentdl. Itt, a bevezetésben a tévutakkal, a folyamatot
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megakasztd kdtyukkal és buktatdkkal foglalkozunk: azt jarjuk korbe,
hogy a vallalatok hogyan és miért értik félre, hasznaljak rosszul ezt
a modszertant. Reméljiik, hogy a levont tanulsidgok és az intd pél-
dék hatdsara olvaséinkban t&bbé fel sem meriil a gondolat, hogy az

agilis médszertan vardzsiitésre megoldja minden gondjukat-baju-
kat. Ezen tulmenden pedig megfogalmazzuk azokat a gondolatokat
is, amelyek eldre jelzik a kdnyv egyes tovabbi fejezeteinek tartalmat,
amelyekbdl kideriil, hogyan kell helyesen alkalmazni az agilitast. Az

ismeretek bemutatdsat kovetden a konyv alapjaul szolgalé kutatas

eredményeit is dsszefoglaljuk. Konnyen lehet, hogy az agilis mod-
szertan helyes alkalmazdsa tobb id6t és kisérletezést igényel - de

csak igy érhetdk el azok az eredmények, amelyeket ez az {izleti filo-
zofia igér nekiink.

A moédszertan helytelen alkalmazasa

A herceg menyasszonya (The Princess Bride) cimi filmben a kardvivo-
bajnok, Inigo Montoya e szalldigévé valt mondattal pirongatja a
ravasz Vizzinit: ,Mindig ezt a szot haszndlod. Szerintem nem is
tudod, hogy mit jelent.”® Ugyanez a helyzet az agilitassal. Sok cég-
vezetd nem érti, hogyan is m{ikddik, hol és miért lett sikeres az
agilis mdédszertan. Mégis ugy dobalozik ezzel a kifejezéssel, mintha
tényleg értené, és olyan feltételezésekbe bocsatkozik vele kapcso-
latban, amelyek egész egyszerlien nem igazak.

E félreértések részben abbdl adédnak, hogy az agilis modszerek
- f6leg az agilisan m{ikddd innovacios csapatok tevékenységi korének
(scope) és méretének (scale) kibOvitésével kapcsolatos modszerek —
viszonylag Ujnak szdmitanak, és sok vezet6 még csak keveset tud
roluk. Gyakran hallani példdul, hogy ez egy remek mddszertan, de
csak az IT-részlegeknek és az 6 technoldgiaalapt innovacidikhoz
vald. Errdl nyilvdn nem hallottak még az amerikai kozszolgalati
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radiondl (National Public Radio), ahol 4ij miisorok kifejlesztéséhez

hasznaltdk. De ujdonsag lehet ez a Gripen vaddszgép vagy a haztar-
tdsi gépeket gyarto Haier fejlesztéinek, és még sok masik véllalatnak
is, ahol agilis mddszereket vetettek be az ellatasi lanc atalakitasara.
Tagadhatatlan, hogy az agilis médszertan az IT-vilagban terjedt el a

leggyorsabban. De ma mdr széles kdrben - szamos, kiilonféle kdzeg-
ben, sok esetben olyan helyeken is, amelyeknek alig van koziik a

technoldgiai fejlesztésekhez — alkalmazzak, méghozza nagy sikerrel.

A modszertan helytelen haszndlata, bar nem szivesen mondjuk

ezt, bizony a véllalatvezetdk cinikus hozzddlldsdbol ered. Gondol-
junk csak a Sears druhdzlanc elndk-vezérigazgatdjanak, Edward S.
Lampertnek arra a 2017-es sajtékozleményére, amelyben ravaszul

igy fogalmazott: ,,A ma bejelentett koltségcsokkentési cél mellett

folytatjuk a vallalat m{ikodési modelljének és tékeszerkezetének fe-
liilvizsgalatdt, hogy agilisabb és innovativabb kereskeddcég legyiink,
amely a tagsag élményére fékuszal.”* Ebben a kontextusban az agi-
litds emlitése csupdn egy eufemizmus volt a l1étszamleépitésre. Ez-
zel az attitliddel Lampert egydltalan nincs egyediil. Havonta kapunk

felkéréseket, amelyek valahogy igy kezdédnek: ,,A projekt célja (ha

elfogadod a kiildetést), hogy még idén 30 szdzalékkal csdkkentsiik

a miikodési koltségeket, mikdzben atalakitjuk a szervezetet, hogy

agilisan m{ik6djon, és igazodjon a digitalis technoldgidhoz.”

AKki ilyen felkéréseket kiild, nem fogja fel, hogy alapvetd kii-
16nbségek vannak a témeges és kaotikus létszdmleépités és az agi-
lis mikddés kozott. El6szor is, a tomeges elbocsatdsokra jellem-
z6en tObb szakaszban, és dltalaban elsietett atszervezések és éves
koltségvetési ciklusok nyomadn keriil sor. Ez pedig szdges ellentéte
a folyamatos tanuldsnak és alkalmazkoddsnak, amelyet az agilis
modszertan el6ir. Mdsodszor, a felsd vezetésnek szokdsa zdrt ajtok
mogott megtervezni az elbocsatdsokat, majd Uj szervezeti struk-
tardkkal és fix célokkal eldallni. Ez teljesen Osszeegyeztethetetlen
azzal az agilis alapelvvel, miszerint a munkavégzéshez legkozelebb
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allokat érdemben be kell vonni a tervezésbe, hogy segitsenek felis-
merni, hol vannak még fejlédési lehet&ségek.

Es ami a legrosszabb, az agilitast a 1étszémleépités szinonima-
jaként hasznald vezetSk viselkedésiikkel akarva-akaratlan az ,,anti-
agilitds” megtestesitdivé valnak. Szdmukra a vallalatiranyitds pre-
diktiv, parancsvezérelt események sorozatdt, nem pedig agilis,
tesztelésen és tanuldson alapuld szervezeti kultura kialakitdsdt je-
lenti. Rdaddsul kutatdsok bizonyitjak, hogy témeges elbocsatdsok
hatdsara nd a kockazatkeriilés és lassul az innovacié. Mindenki 4j
poziciéért hajt. A munkavallalok minél t6bb kulcstevékenységet
akarnak a sajat irdnyitdsuk ald vonni - mindegy, mi 4ll a szervezeti
abrdn. Minden téliik telhet6t megtesznek azért, hogy nekik garan-
tdltan legyen sz€k a fenekiik alatt, amikor megint ledll a zene, mint
a gyerekkorunkbdl jél ismert partijatékban. T6bbnyire, persze, pro-
baljak ugyanazt csindlni, amihez mar értenek - csak igyekeznek azt
kevesebb beosztottal megoldani. Ez nem az a vallalati kdrnyezet,
amelyben az agilis médszertan felvirdgozhat.

Van azonban olyan is, aki nem a tudatlansdga vagy a cinizmusa
miatt jar téviton. Ok lelkes rajongéként, merd j6 szandéktdl hajtva
propagaljak - helyteleniil - az agilis mddszereket. Megbizdik olyan
fels6 vezetdi csoportok, amelyek legh&bb vagya, hogy szervezetiik
mozgékonyabb és innovativabb legyen, azt viszont, hogy hogyan
miikddik az agilitds, nem értik teljesen. Munkdnk sordn — mialatt
sok szdz véllalat sok ezer agilis kezdeményezését titnak inditottuk
- jellemzden az alabbi hdrom kéros hibaval talalkoztunk.

Agilis - ha kell, ha nem

Az agilis moédszerek felkent papjai kozott akadnak néhdnyan, akik
egyenesen csodaszerként hirdetik e mddszertant, amelynek min-
denhol - minden véllalatndl, minden részlegnél, minden feladat-
korben - le kellene véltania az avitt biirokrdcidt.
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Vegylink példaul egy fiktiv vallalatot, nevezziik mondjuk, Agilis
Varazsnak! (Létezd cégrdl lesz szo, de nem fedhetjiik fel, hogy me-
lyikrél, mert a vezetSkkel folytatott beszélgetéseink tartalma szigo-
ruan bizalmas.) Az itt dolgozok szerettek volna a digitdlis vilagot
felforgaté nagyagyukhoz - példaul az agilis innovdcios csapatairol
hires zeneszolgdltatohoz, a Spotifyhoz - hasonlitani. Ezért az Agi-
lis Varazsndl is elkezdtek egyre-mdsra agilis csapatokat felallitani.
Atalakitottdk az iroddkat, hogy nyitottabbak legyenek az alkotéte-
rek. Az alkalmazotti és tligyfélélményt allitottdk az innovdcié foku-
szdba. Az agilis modszertan hiveinek szemében az Agilis Varazs
igazi példaképnek tlint - ha eltekintiink attol, hogy 2018 és 2019
eleje kozott piaci értékének nagyjabdl a felét elvesztette (vagy ha
képesek vagyunk rezzenéstelen arccal 4llitani, hogy az 4talakitas
nélkiil még rosszabb lett volna a helyzet, illetve hogy a részvényesi
érték egyébként sem fontos). Am az Agilis Vardzs felsé vezetSivel
folytatott, észinte hangulati megbeszéléseken szinte valamennyien
inkdbb a kevésbé lathatd eredmények felett érzett frusztraciojuk-
nak adtak hangot. Ilyen mondatok hangzottak el: ,,Az agilis mdd-
szerek vezetdi valsagba sodortak benniinket. Nincs fegyelem, nincs
Osszhang. Kitort a kdosz!”; ,, Tl messzire mentiink! Mindenki szol-
gald vezetésrél meg mentdlis biztonsagrol beszél. Tilos kimondani,
hogy menedzser, ¢s most minden menedzseriink rejtézkodik.”; ,,Mdr
nem vildgos, hogy az eredményekért ki felel!”; ,,A vezetSket vagy
kritizdljdk, vagy semmibe veszik, amikor a részlegiiknek stratégiai
irdnyelveket probalnak adni.”; , Az agilitds lett maga a cél. Nem a
megfeleld egyhaz oltaran dldozunk.”

Az agilis médszertan megszallottai nem értik meg, hogy - bizo-
nyos helyeken és helyzetekben - a biirokrdcidnak is megvannak a
maga id6talld erényei. A biirokracia, amelyet ma - mondvan, hogy
ez az innovacio és a valtozas tokéletes ellentéte — titon-utfélen sza-
pulnak, maga is az iizleti élet torténetének egyik legnagyszertibb
innovdcioja volt. A hierarchikus hatalmi rendszer, a specializalt
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munkamegosztds, a szabvany operativ eljarasrend - a biirokrati-
kus mdédszertan e harom védjegye - tette lehetévé, hogy a véllala-
tok minden addigindl nagyobbra tudjanak néni. Az egyetemeken és
a céges tovabbképzéseken a biirokracia alapelveit idedlis vallalat-
irdnyitdsi gyakorlatként oktattdk. A vallalatok megismerték a kisza-
mithatdsag és a tervezés eldnyeit. Az eréskezll biirokratdk koziil
kertiltek ki a felsd vezetdk.

Ma mdr ismerjiik persze a biirokracia korldtait is. Max Weber, a
nagyszer( német szocioldgus, aki els6ként készitette el a biirokrd-
cia szisztematikus leirasat, és aki tokéletesen tisztaban volt annak
hatékonysdgaval, elhiresiilt irdsdban figyelmeztetett arra is, hogy ez
arendszer konnyen valhat lelketlen ,,vasketreccé”, amely az embert
elgépiesitd szervezetekbe, a benne rejld potencidlt pedig sztikos ke-
retek kozé zérja.’ Es igaza lett: a tébbség ma biirokratikus rendsze-
rekben dolgozik, az emberek java része pedig ugy érzi, hogy rég el-
idegenedett a munkdjatdl. Ez a , rendszerhiba” kdszon vissza abban
is, hogy manapsdg a fiatalok korében sokkal vonzobbak a startupok
és kisvallalkozdsok, mint a nagyvallalatok, ahol az egyetlen karrierut
a ranglétran felfelé vezet. Ezen tilmenden a biirokrata vallalatira-
nyitds az innovaciéban sem jeleskedik - finoman szolva. Akkor
miikodik jol, amikor a szervezetben a biirokracia lényegét jelenté
feladatok - vagyis hogy mit és hogyan kell elvégezni - vildgosak,
fixek és kiszamithatok. Mdrpedig az innovdcio6 - értelemszertien -
egyik kritériumnak sem felel meg. Ilyen jellegi korlatozottsaga
miatt kelt rossz hire a biirokracidnak, és er6s6dtek meg az olyan
antibiirokratikus médszerek, mint példdul az agilis mdédszertan.

Es mégis. Gondoljunk csak bele, milyen kdros kovetkezmé-
nyekkel jdrna, ha - az agilis moédszerek védjegyének szamitd — sok-
féleséget, helyszini kisérletezést és decentralizdlt dontéshozatalt
propagdlnank az élelmiszer- és gyogyszerbiztonsdg, a negativ disz-
krimindci6 és zaklatds elleni intézkedések, a kdnyvelési szabvanyok,

sz

a légi kozlekedési biztonsagi el6irdsok, a mindség-ellendrzés vagy
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épp a gyartdsi szabvanyok terén! Minden véllalatnak sziiksége van
arra, hogy a szervezet olajozottan miikddjon, hogy szabvanyositott
termékek keriiljenek ki téle, és megbizhaté szolgaltatdsokat kindl-
jon az tigyfeleinek. Ehhez pedig minden véllalatnak sziiksége van
biirokratikus strukturakra és eljardsokra — ideértve a hierarchikus
jovahagyasi rendszert, a specializalt munkamegosztast és a szab-
vany miikddésrendet.

Egy sz6, mint szdz: nem az a feladat, hogy a biirokratikus maéd-
szereket mindenhol agilis mdédszerek valtsak fel, hanem hogy e ket-
tét megfelel6 egyensulyba hozzuk. Minden véllalkozast irdnyitani
kell. Minden szervezetnek operativan jél kell miikddnie. Ugyanak-
kor minden vallalkozasnak feladata, hogy folyamatosan alakitsa az
tizleti tevékenységét — és ez nemcsak Uj termékek és szolgdltatasok,
hanem 1j m{ikddési modszerek és eljarasok bevezetését is jelenti.
Minden szervezetnek innovativnak kell lennie. Es bar e két teriilet
- az operativ miikddtetés és az innovacié — mds-mds képességeket
igényel, mégsem ellenségei egymdsnak. Kiegészitik egymdst, kol-
csonodsen fliggnek egymastol, és kdleséndsen haszndra is vannak
egymasnak - egyik sem létezhet a masik nélkiil. Ha nem kap elég
figyelmet az innovécid, a cég megreked, és képtelen lesz alkalmaz-
kodni a folyton véltozé koriilményekhez. Ha nem kap elég figyel-
met az operativ miikddtetés, akkor kitor a kdosz - leromlik a mind-
ség, az egekbe szoknek a koltségek, a vallalat és az tigyfelek pedig
kockdzatos helyzetekbe keriilnek.

Midra a nagyvallalatok t6bbségénél tulsdgosan is a biirokracia
felé billent a mérleg nyelve, és nagy a hidny innovaciobol. Statikus
szervezeteket hoztak létre, és elkotelezték magukat a kiszamithatd
eredményesség mellett. Ezért lett ennyire népszerti az agilis mod-
szertan. De nem az a megoldds, hogy teljesen a masik irdnyba bil-
lentjiik a mérleg nyelvét. Helyesebb, ha megtartjuk a biirokratikus
szabdlyokat és hierarchidkat ott, ahol erre van sziikség, humdanu-
sabbd alakitjuk 6ket, amennyire csak lehet, és ezzel parhuzamosan
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egészséges mennyiségli agilitdst visziink mindenbe, ami alkal-
mas erre.

Egyszertinek tlinik, de nem az. Az agilitds és a biirokracia olyan,
mint az ecet és az olaj: jol mennek egymdshoz, de nehezen keve-
rednek. (Néha pedig egyenesen olyanok, mint a salétromsav és a
glicerin: egylitt nagyot robbannak.) Az agilis csapatok akkor vannak
elemiikben, ha gyorsan dolgozhatnak. Folyton 1j - sokszor még ki-
forratlan - Gtleteket tesztelnek ugy, hogy az tigyfelek elé viszik Sket.
Nem tisztelik a szabdlyokat és a kereteket, nem kdvetnek részletes
terveket. Egy szervezetben az efféle csapatoknak rengeteg szabad-
sdg és tamogatds kell a sikeres miikddéshez. A biirokrdcia meg,
persze, épp ellenkezdleg: akkor miikddik jol - s6t akkor miikddik
egyaltaldn -, ha szoros a kontroll. Pontosan tudni akarja, mit vég-
zett eddig a csapat, mit tervez az elkdvetkezd tizenkét honapra, és
ez Osszesen mekkora koltséggel jar. A hagyomdnyos biirokracia sza-
mdra az agilis csapat olyan, mint az idegen test, amely megfert6zi
a szervezetet. A biirokratdk sokszor ugy tekintik, hogy az 6 felada-
tuk - mint az immunrendszer T-sejtjeinek - felszamolni a fert6zést,
vagy legalabb minimalizdlni az dltala okozott kdrokat.

A ténylegesen agilis vallalatban a biirokracia és az innovacio
egymas tarsai lesznek. Egyiitt pedig olyan rendszert alkotnak meg,
amelyben mindkét elem fejlédik, és amelyben mindkét oldalon a
jobb eredményekért dolgoznak - szoros egylittmiikodésben. Ebben
a kényvben azt is megmutatjuk, hogyan hangolhaté 6ssze ez a két
teriilet.

Legyetek agilisak - helyettiink is!

Frederick Winslow Taylor nem kevesebbet 4llitott, mint hogy
a biirokratikus vallalatirdnyitds m{ivészetét tudoméannya emeli.
Stopperoraval végzett vizsgdlatai az lizleti vildg torténetének klasz-
szikusai kozé emelkedtek. 1911-ben megjelent, The Principles of
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Scientific Management (A tudomdnyos vallalatirdnyitds alapelvei)
cimi konyvében négy alapvetd tételt fogalmazott meg: (1) a vezetdk
megtervezik a munkdt, a munkdsok elvégzik; (2) a vezeték tudoma-
nyos moddszerekkel elemzik, hogy melyek a munkavégzés leghaté-
konyabb mddjai; (3) a vezeték tudomanyos modszerekkel valaszt-
jak ki és tanitjdk be a megfeleld szakembert a megfelel6 munkara;
és (4) a vezetSk szigoruan feliigyelik a munkdsokat feladatuk elvég-
zése kdzben.® Taylor médszereit akkoriban éles kritika érte, amiért
gépként tekint az emberekre. Médszertana mégis elterjedst, és joval
tulélte Taylort is — sok vallalatndl szdmos kozép- és felsd vezetd
a szive mélyén taylorista maradt mind a mai napig. Es amikor a
tayloristak akarjak bevezetni az agilis mddszertant, akkor bizony
szornyliségek torténnek.

Tobbnyire igy megy a dolog: a felsd vezetdk az agilis modszer-
tan szerinti dtalakitdst nem maguknak, hanem a beosztottaik szd-
madra tervezik meg. A valtozasok levezényléséhez feldllitanak egy
nagy hatalmu programmenedzsment-iroddt. Ennek munkatdrsai
elkészitik a részletes koltségvetést, kidolgozzak a gyakorlati kivi-
telezés ttvonaldt és annak f6bb dllomdsait, amelybdl nem hidnyoz-
nak a Gantt-diagramok és a stdtuszjelentések rendszere sem, hogy
biztos, minden a tervek szerint menjen. Létrehoznak egy csomé
agilis csapatot, €liikon, jellemzden, tayloristdkkal, akik épp csak tul
vannak egy kétnapos gyorstalpalén. Ha az egyik csapat sikert kony-
velhet el, legyen az barmilyen csekély, azt a programiroda szétkiir-
toli, remélve, hogy ezzel meggy6zi mind kiils6, mind bels6 kdzonsé-
gét arrdl, hogy a kezdeményezés pontosan a terveknek megfelel6en
alakul. Mindekdzben a felsd vezetés tovabbra is ugy miikodik, ahogy
addig, szoros feliigyelet alatt tartva és (sokszor) kézi vezérléssel ira-
nyitva a beosztottak munkajat - akik k6zdtt most mdr ott vannak az
agilis csapatok tagjai is. Ezek a vezet6k nemcsak azt adjak ki rend-
szeresen a csapatoknak, hogy mit, hanem azt is, hogy azt hogyan
kell csindlni. Hat, nem ez a vezetd munkdja?



