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AGILITAS A KIS MAGYAR INFORMATIKAI
VALLALKOZASOKBAN A COVID-19 IDEJEN

AGILITY IN SMALL HUNGARIAN
IT ENTERPRISES DURING COVID-19

A COVID-19 kovetkeztében megvaltozott a vildg mikodése, az egylttmukodési keretek és moédok. A koronavirus bebizo-
nyitotta, hogy minden szervezetnek képesnek kell lennie a nagyobb, el6re nem lathat6 zavarok és a kdrnyezeti valtozasok,
a bizonytalansagok kezelésére. A nemzetkodzi szakirodalomban tébb kutatas vizsgalta, hogy a COVID-19 milyen hatdssal
volt az agilisan m(ikédé szervezetekre, illetve t6bb tanulmany is arra mutat ra, hogy az agilitas nagyon hasznos megoldas
volt szamos COVID-19 valsagot atvészeld szervezet szamara, mivel az agilis csapatok, illetve szervezetek hosszu tavon
tudtak épitkezni a dinamikusan valtozé turbulens kdrnyezetben is. A hazai szakirodalomban azonban nem esik sz6 arrél,
hogy a virust megel6zéen az otthoni tdvmunkavégzést kevésbé alkalmazé, agilisan miikédé kis szoftverfejleszté cégek-
re, csapatokra milyen hatassal voltak a COVID-19 altal generalt valtozasok és milyen médon valaszoltak e valtozasokra a
szervezetek. Jelen tanulmany elsésorban ezekre a kérdésekre keresi a valaszt és szeretné potolni ezt a szakirodalmi drt.

Kulcsszavak: COVID-19, agilis médszertan, Scrum, szoftverfejlesztés, karantén-munka, kényszer tavmunka

COVID-19 has changed the way the world works, the frameworks and ways of cooperation and methods. Every organi-
zation must be able to cope with major unforeseen disruptions, environmental changes and uncertainties. Studies in the
international literature have examined the impact of COVID-19 on agile organizations and some have indicated that agility
has been a very useful solution for many organizations during the COVID-19 crisis, as agile teams or organizations have
been able to build for the long term in a dynamically changing turbulent environment. There has been no discussion in the
Hungarian literature, however, on the impact of the changes generated by COVID-19 on small agile software development
companies and teams less likely to adopt a work from home strategy before the virus or how these organizations have
responded to the current changes. This paper primarily sought to address these issues and to fill this gap in the Hungarian
literature.
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kinai Vuhan varosaban uj tipust koronavirus okozta

betegség jelent meg 2019 decemberében. A jarvany
rovid idon beliili nagyon gyors terjedése miatt a WHO
(World Health Organization) globalis egészségligyi vész-
helyzetet hirdetett (WHO, 2020), az érintett orszagok kor-
manyai pedig rendkiviili allapotot, vagy lezarast léptettek
hatalyba (Kaplan et al., 2020). A gazdasag szempontjabol
hazai és nemzetkozi szinten is ez annyit jelentett, hogy
ahol lehetdség volt ra, az ilizleti szektor, koztiik szdmos

technoldgiai vallalat az iizletmenet minél zavartalanabb
biztositasa érdekében tavmunkaba koltoztette alkalma-
zottait.

A pandémia okozta kényszer tavmunka azonban
mas jelleget 6ltott, mint a hagyomanyos értelembe vett
otthoni munkavégzés, ugyanis nem valasztas eredmé-
nyeként alakult ki, hanem kényszer hatasara. Innen
szarmazik a karantén-munka elnevezés. A katasztrofa-
helyzetekben a megfeleld tervezés, az onkéntes jelleg,
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a megfeleld menedzsmentgyakorlatok, illetve a munka
¢s maganélet egyenstlyanak a hianya miatt a tavmun-
ka elényei nem biztos, hogy érvényesiilnek (Donnelly
& Proctor-Thomson, 2015). Az emberek a jol felszerelt
munkatér hianyaban a konyhaasztalnal, kanapén, il-
letve haloszobaban dolgoznak elszeparalva a vilagtol.
Masokat a mindenre kiterjedd, megosztott figyelem jel-
lemez. A munka mellett helyt kell allniuk a gyerekek,
a haztartasi feladatok és az iskolai tanulas tdmogatasa
soran. Az otthoni tivmunkavégzésbdl nem lehet felallni
¢s hazamenni, nincs id6 a munkahelyi problémak hatra
hagyasara és gyakorlatilag a munkaidének sincs vége
(Kazaing, 2020).

A COVID-19 altal generalt tdvmunka azt eredmé-
nyezte, hogy a digitalizacio felgyorsult, a vevdi igények
nagyon gyorsan, rovid id6 alatt modosultak és a felgyor-
sult kdrnyezetben a varatlan valtozasokra a kormanyok-
nak, vallalatoknak ¢és minden gazdasagi szereplonek
gyors dontésekkel kellett valaszolnia. Ehhez arra volt
sziikség, hogy az eddig megszokott linearis, 1épések
egymasutanisagan alapulé miikodési modellt elhagyjak
¢és a valtozas, bizonytalansag koraban rugalmasan, ak-
tivan, alkalmazkodé és kezdeményezé médon miikdd-
jenek. Masképp fogalmazva, olyan munkamoddszerek
¢és gyakorlatok keriiltek még inkabb a fokuszba, melyek
megkonnyitik a gyors reagalast és alkalmazkodnak a
turbulens kornyezethez. Példaul ilyen megoldasként
meriilt fel a valtozashoz ¢és 0j feltételekhez rugalmasan
alkalmazkodo agilitas. Ennek eredményeként a fogalom
bevéste magat a mindennapokba ¢s az eddigiekhez ké-
pest még nagyobb hangsulyt kapott (Batra, 2020). Ilyen
volt tobbek kozt a fizikai tavolsagtartast biztositdo ban-
ki innovativ megoldasok gyors és hatékony bevezetése
(Ernst & Young, 2020), a biztositok digitalis trendekhez
valé dinamikus alkalmazkodéasa (Hernady & Vanczak,
2020), a tulélést biztositd szervezeti szintli rugalmassag
(Chong, Handscomb & Williams, 2020), az agilis gon-
dolkodas implementalasanak jelentdsége a bizonytalan-
sag kezelésében (Brower, 2020), a globalis ellatasi lanc
iranyitasi mechanizmusainak agilis fejlesztése (Sounda-
rarajan et al., 2021).

A nemzetkozi szakirodalomban talalhatok arra vo-
natkozo kutatasok, hogy a virust megel6zéen az ott-
honi tdvmunkat kevésbé alkalmazo, agilisan miikodo
szoftverfejlesztd cégekre, csapatokra milyen hatassal
voltak a COVID-19 altal generalt valtozasok (Mancl
& Fraser, 2020; Kude, 2020; de Camara et al., 2020).
Hazai szakirodalmat tekintve azonban jelenleg egyet-
len ismert publikacié sem foglalkozik ezzel a témaval
a kisméretli magyar szoftverfejleszté vallalkozasok te-
kintetében. Jelen tanulmany elsésorban a fenti kérdésre
keresi a valaszt és szeretné potolni ezt a hiatust a hazai
szakirodalomban.

A tanulmany elsé része irodalmi attekintést nyujt az
agilis moédszertanrol, roviden ismerteti a tdvmunka és a
COVID-19 helyzetben kialakult kényszer tavmunka fo-
galmat, illetve a szakirodalom segitségével bemutatja
mindkettd eldnyeit és hatranyait. Ezt kdveti a kutatasi
modszer és az eredmények bemutatasa.
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Otthoni tdvmunkavégzés

A tavmunkanak szamos meghatarozasa alakult ki az
idok folyaman. Az angol nyelvii irodalomban megtalal-
haték a “remote work™ (tavolbol torténd munkavégzés),
Htelework” (munkaval kapcsolatos utazas helyettesitése
informacios technologiai eszkozzel), ,.telecommuting” (a
munka ingdzik a munkavallal6 otthona és a munkahelye
kozott), ,,home office” (otthoni munkavégzés), ,,working
from home (WFH)” (ideiglenes élethelyzet miatti otthoni
munkavégzés) (Vargha, 2021). Bar a koznyelvben a tav-
munka és az otthoni munka ugyanazt jelolik, a tiavmunka
joval tagabb fogalom és magaba foglalja az otthoni mun-
kavégzést. A magyar munkajog szerint ugyanis, mig a
tavmunka rendje és helye kotetlen, addig az otthoni tav-
munka soran a munkavallalo heti rendszerességgel lega-
labb egy alkalommal az otthonabol végez munkat, mely-
hez rendelkezik a sziikséges technologiai feltételekkel,
informatikai rendszerekkel, infrastruktaraval (VPN) és
eszkozokkel (Vargha, 2021; Forgacs et al., 2010).

Szamos kutatas iranyult a tavmunka el6nyeinek és
hatranyainak a bemutatasara a COVID-19 el6tti idészak-
ban is (Jaki, 2007; Eckert, 2006a; Eckert 2006b; Hill,
Ferris & Martinson, 2003). Tobb kutatas tamasztotta ala
a tavmunka pozitiv hatasait (Jaki, 2007; Forgacs, 2011).
Legfobb elonyként tobbek kozt a rugalmassagot, a munka-
vallaloi elégedettség novekedését, a munka és maganélet
egyensulyat, a motivaciéo novekedését, a munkaba jaras
idejének redukalast, a pozitiv kdrnyezetvédelmi hatasokat
¢s a munkavégzés autonomigjat emelték ki. A tdvmunka
hatranyaként leginkabb az izolaltsagot, a munka koordi-
nacio és a csapattagok kozti egyiittmikodés csokkenéseét,
valamint a kollektiv tudat hidnyat hangsulyozzak (Jaki,
2007; Forgacs, 2011).

A tavmunkarol szerzett tapasztalatok felmérése a jar-
vany elején kezdetét vette nemzetkozi €s hazai szinten is
(Bakonyi& Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé, 2020; Mlitz,
2021). A kutatasok eredményei hasonléan alakultak. A ta-
nulmanyok arra mutattak ra, hogy a valaszadok fele koriil
alakult azok szama, akik kifejezetten jol élték meg a tav-
munkat. Problémaként meriilt fel példaul a maganélet és
a munka kozti egyensuly megtalalasa, a kollégakkal valo
kapcsolat hianya, a munkaval t6ltott munkamennyiség no-
vekedése. Figyelemre méltd, hogy hazai és nemzetkozi
szinten is arra az eredményre jutottak a kutatasok, hogy a
tavmunka aranya hosszu tavon névekedni fog (Bakonyi &
Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé, 2020; Mlitz, 2021).

Agilitas

A szoftvertervezés egy nagyon Osszetett folyamat, mely
magaba foglalja a fejlesztési folyamatot, modszereket és
eszkozoket. A fogalom eldszor a mult szazad hatvanas
éveinek végeén tartott NATO-konferencian hangzott el,
melynek célja a késobbiekben a szoftverkrizis névvel em-
legetett probléma megoldasa volt. Felismerték ugyanis,
hogy a szoftver termékké valt és hasonldéan mas termékek
gyartasahoz, eldallitasahoz sziikséges tamogato technolo-
gia kifejlesztése (Kusper & Radvany, 2011). A probléma
megoldasat ekkor a tervezés eldtérbe helyezésében lattak,



a folyamatot pedig linearisnak gondoltak (ez az Un. vize-
sés-¢letciklusmodell). A siker zaloganak az els6 szakaszok
hangsulyosabb szerepét jeloltek meg. Ekkor fejlesztették
ki példaul a Strukturalt Rendszerelemzési és Tervezési
Modszertant (SSADM — Structured Systems Analysis and
Design Methodology), az informaciorendszer-fejlesztést
(IE — Information Engineering) (Klimko, 2014). Céljuk
az volt, hogy a feladatmegoldas folyamatat emészthetove,
koordinalhatova, egységessé tegyek. A tervezés elétérbe
helyezésének eredményeként azonban csak a tervezési
dokumentaciok szama nétt, a szoftverfejlesztési projek-
tek sikerességi aranya nem javult, ezért ujabb, a folya-
matok eredményességének javitasat célzo modszertanok
jelentek meg a kilencvenes évek végén. A teljesség igénye
nélkil példaul ide sorolhatok a dinamikus rendszerfej-
lesztési modszerek (DSDM — Dynamic Systems Devel-
opment Method) és az Extrém programozas (XP — Extre-
me Programming). A DSDM az iterativ és inkrementalis
megkozelitésre fokuszalt, az XP pedig olyan szoftverkibo-
csatasi ciklusokat irt el6, melynek végén az 4j felhasznaloi
kovetelmények befogadhatok (Klimko, 2014).

Majd 2001-ben elindult egy olyan kezdeményezés,
amely uj alapokra helyezte a fejlesztési projekteket (Klim-
ko, 2014). Felismerték ugyanis, hogy ha a fejlesztdi csapat
részt vesz a kdvetelmények alacsony szintli meghataroza-
saban, akkor 0j dimenziok nyithatok meg a szoftverfej-
lesztésben. A dinamizmus a szoftverrendszerek fejleszté-
sének egyik legkritikusabb kdvetelményévé valt, melyhez
a korabban alkalmazott modellek (pl. a vizesésmodell)
nem nyujtottak megfeleld eszkdzoket. A tradicionalis
modszertanok ugyanis csak nehezen tudtdk kezelni a
megvaltozott megrendeldi igényeket, piaci koriilmények
altal generalt bizonytalansagot (Ulbert, 2014). A hely-
zet sziikségessé tette olyan modszer 1étrehozasat, mely a
tradicionalis modszertani fazisok megtartasa és azok hi-
bainak kikiiszobdlése mellett rovid ciklikussagra épiilve
képes a gyors és rugalmas alkalmazkodasra. Ezek voltak
az agilis modszertanok (Dingseyr et al., 2012), melyek
tartalmi elemeit és kovetelményeit az agilis kialtvanyban
foglaltak Ossze. A kialtvanyban a szerzok az eddigiek-
tdl eltéréen nagyobb hangsulyt fektetettek az egyénekre,
az interakciokra, a miikddo szoftverre, az tigyféllel vald
egyittmiikodésre és a valtozasokra vald reagalasra, mint
a tervezésre, a folyamatokra, a modellekre és a szerzodé-
sekre (Beck et al., 2001).

A COVID-ot megel6z6 idében a tavoli munkavég-
zésben dolgozo agilis csapatokra iranyul6 kutatasok arra
mutattak ra, hogy a hibrid csapatok esetében az egyiitt-
mitkodési tevékenységek kiegyensulyozatlanok, ami mind
a munkahelyen, mind a tdvoli munkavallalok szamara el6-
nyokkel és hatranyokkal is jar. A tdvmunkas szamara a
lehetséges hatranyok kozé tartoznak az elszigeteltséghez
kapcsolodo kérdések, amik az informacidoarambol valo ki-
maradashoz vezethetnek. A munkahelyen 1évé munkaval-
lalok esetében a személyes jelenlét negativumaként meriilt
fel az informalis kommunikacio figyelemeltereld hatasa.
A tavolrél dolgozok esetében eldonyként azonositottak,
hogy jobban tudtak feladataik elvégzésére koncentralni,
mig a helyben dolgozdok esetében a gazdag rendelkezésre
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allo informaciot nevezték meg (Deshpande, 2016). Olson
¢és Olson (2014) ezt vak és lathatatlan stresszornak nevezi
az elosztott csapatokban.

A COVID-19 elsé honapjaiban a vallalatok siettek,
hogy rendszereiket és rutinjaikat az 0j normakhoz igazit-
sak. A kortilményeknek és a gyakorlatnak megfeleléen
a témaban megjelent szakirodalom egyik szempontja a
cégek turbulens kdrnyezethez valé gyors és rugalmas al-
kalmazkodasat helyezi a kdzéppontba (Jadoul et al.,2020;
Chong, Handscomb & Williams, 2020; Brower, 2020),
arra mutatva ra, hogy a cégek proaktiv modon, részben
vagy egészben az agilis gyakorlatokat alkalmazva tudjak
biztositani fennmaradasukat az ingadozé kornyezetben.
A kutatasok arra is ramutatnak, hogy léteznek olyan cé-
gek is, melyek az igynevezett hibrid modellt alkalmaztak,
mely a klasszikus és az agilis megkozelités keverékének
hasznalatat jelenti (Spreckelsen & Mitter, 2020; Chong,
Handscomb & Williams, 2020). A kormanyzat ¢és a val-
lalatok valaszai azonban inkabb adaptivak, mintsem agi-
lisak voltak, mivel a helyzethez valé alkalmazkodasuk
inkabb volt tekinthetd ad hoc jellegii, tulélésért folytatott
kiizdelemnek, mintsem szervezeti agilitasnak. Az ,,agilis
kormanyzas” olyan munkamoddszereket és modszereket
foglal magaban, amelyek megkonnyitik a gyors reagalast.
Az ,,adaptiv kormanyzas” ezzel szemben a komplex tarsa-
dalmi kérdések kezelésének képességére utal (Janssen &
van der Voort, 2020). A szervezeti agilitas a turbulencia-
hoz val6 gyors, dinamikus alkalmazkodast (Batra, 2020;
Soundararajan, 2021), illetve a bizonytalan vilaghoz valo
igazodast jelenti (Walter, 2021; Brower, 2020). A bizony-
talansag ismeretlen valoszintiségekre utal, tehat nem tud-
juk, hogy mi az, amit nem tudunk. Az iteraciok soran
elkésziilt munkat az ligyfél és a fejlesztd csapat kozosen
ellendrzi és sziikség esetén feliilvizsgalja. A prioritasok
felallitasa és a korabban azonositott funkciok kivalasztasa
kockazatnak, mig az 0j vagy feliilvizsgalt funkciokra vo-
natkoz6 javaslatok bizonytalansagnak mindsiilnek (Batra,
2020). Batra, valamint de Camara és szerzétarsai is arra
mutatnak ra, hogy azok a vallalkozasok voltak képesek
kezelni a COVID-19 altal generalt helyzetet, akik mar
rendelkeztek, vagy a pandémia alatt felvértezték magukat
olyan szervezeti rutinokkal, gyakorlatokkal, melyek egy-
idejlileg lehet6ve teszik a csapatok szamara a lehetdségek
iranti nyitottsagot és a kihivasok kezelését (de Camara et
al., 2020).

A COVID alatti agilis irodalom masik megkozelité-
se az emberi szempontok kdzéppontba helyezése, mely
magaban foglalja az agilis csapatok motivacios eszkoze-
it. Példaul ebbe a csoportba tartoznak azon kutatasok,
amelyek a tavmunka kommunikaciora, teljesitményre és
motivaciora gyakorolt negativ hatasait emelik ki. A ta-
nulmanyok két fontos elemre mutatnak ra. Egyrészt az
alkalmazottaknak korlatozottak az egymassal és a valla-
lati vezetéssel valo kapcsolattartasi lehetdségeik és mod-
jaik. Masrészt a tarsadalmi igazsagossaggal, valamint a
munka €és maganélet egyensulyaval kapcsolatos kritiku-
sabb kihivasokon megfogalmazodik az a kérdés, hogy
valoban miikodik-e az otthoni tdvmunkavégzés (Schra-
ge, 2021; Kude, 2020).
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Fentiekkel Osszhangban allnak az XP 2020 panel-
beszélgetésen elhangzottak. A résztvevok szerint az 0j
virtualis rendszerben modositani kellett a munkatevé-
kenységek szervezését, a passzivitas jelentésen nétt a
csapatokban, amit korkérdések alkalmazasaval javasoltak
kikiiszobolni. A beszamolok szerint a munkavégzés so-
ran megfigyelhetd volt a schumpeteri teremté rombolas,
ugyanis az agilis csapatok jelentds tobbsége a pandémia
elott ugy hasznalta az agilis gyakorlatokat, mint azt a
szazadfordulon, a globalisan miikddé csapatok nagyobb
elterjedése eldtt rogzitették. Azonban az otthoni munka-
veégzeés €s a virtualis eszk6zok hasznalata rakényszeritette
a csapatokat a korszeriibb kommunikacios gyakorlatok
alkalmazasara. A panelbeszélgetés ezen nézete 6sszhang-
ban van a Construx-tanulmany eredményeivel (McCon-
nell & Stuart,2020). A vegyes jelenlétii megbeszélések
szintén kihivast jelentettek az agilis csapatoknak, ugyanis
joval tobb technikai el6késziiletet igényeltek. A szemé-
lyes kommunikéci6é hianyanak hatékonysagot csokkentd
hatasa szintén erdsitette a negativ tapasztalatokat (Mancl
& Fraser, 2020). A fentiekhez hasonl6 tapasztalatokrol
szamoltak be hazai és nemzetkdzi szakemberek egyarant
(Biro, 2020; Benyovszky, 2020; Sutherland & Sutherland,
2020; Page & Gray, 2020).

Kutatasi modszer

A kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz sziikséges ada-
tokat kisméretli informatikai fejlesztéssel foglalkoz6 ma-
gyar vallalkozasoknal dolgozé szakemberekkel készitett
felig strukturalt interjuk szolgaltattak, melyeket 2021. ja-
nuar és 2021. aprilis kozt készitettem. Mivel a kutatas a
pandémia idején zajlott, az interjuk lebonyolitasara Team-
sen keriilt sor. Ennek két hatranya volt. Egyrészt a test-
beszédet, illetve az egyéb nonverbalis jeleket nem tudtam
¢érzékelni a virtualis talalkozokon. Masrészt az interjua-
lanyok valasza tobb esetben szakadozott, vagy nem volt
tisztan értheté a nem megfeleld savszélesség miatt. Ilyen
esetekben visszakérdeztem, megerdsitést vagy a valasz
ismétlését kértem. Két esetben nem vezetett eredményre
az ismétlés, a hang minésége tovabbra sem lett értheto.
Mivel a jelenség nem fordult el stir(in, ezért nem befolya-
solta jelentdsen az interju idokeretét.

A kvalitativ interju valasztasaval az volt a célom,
hogy a témaban érintett szakemberek hangjat hallhassam
¢és bemutassam személyes tapasztalataikat. A mélyinter-
juk célja pedig a bels6 rétegek feltarasa volt. A kérdések
megalkotasa soran ligyeltem arra, hogy kapcsolodjanak
a szakirodalmi hattér alapjaihoz, valamint a beérkez6
lehetséges valaszok magyarazatot adjanak a kutatasi kér-
désemre. A kérdések készitésekor tiz darabot allitottam
Ossze és tettem fel, amiket tartalmi szempontok alapjan
blokkokra osztottam és a kovetkez6képpen strukturaltam:
profilalkotas (a valaszado demografiai és szakmai profilja
¢és csapataik jellegzetességei), tavmunkahoz kapcsolodo
témakorok, agilitas a COVID-19 idején.

A minta dsszeallitasa kényelmi mintavétellel tortént,
els6sorban sajat ismeretségi korombdl kiindulva, és kiegé-
szililve az ismerdsok ismerdseivel. A minta kivalasztasanal

szempont volt, hogy a kutatasban részt vett szakemberek
szoftverfejlesztéssel foglalkozo cégeknél dolgozzanak,
rendelkezzenek tapasztalattal az agilis modszertanokat
illetéen, illetve a COVID-ot megel6z6 iddben nem ott-
honi munkavégzés keretén beliil végezték munkajukat. A
mintavalasztast kutatasi kérdésem hatarozta meg, mely-
nek célja annak a kérdésnek a megvalaszolasa volt, hogy
a virust megel6zden az otthoni tavmunkat kevésbé alkal-
mazo, agilisan mikddd szoftverfejlesztd cégekre, csapa-
tokra milyen hatassal voltak a COVID-19 altal generalt
valtozasok?

A mélyinterjuk soran figyeltem arra, hogy kutatasi
kérdésem vilagosan megfogalmazott legyen, illetve az in-
terju vezérfonalat konkrét szempontok vezessék. Ugyan-
akkor a kérdések az egyes interjualanyoknal a valaszok
fliggvényében kiegésziiltek tovabbi, részletekre kiterjedd
kérdésekkel. Tobb alkalommal eléfordult, hogy az inter-
juk a narrativ iranyba tolodtak el, ugyanis az interjuala-
nyok a téma kapcsan tobb esetben anekdotakat kezdtek
el mondani. Az ilyen esetekben nem szakitottam félbe az
elbesz¢lot, tiszteletben tartottam az elbeszélés felépitését,
strukturajat. Azokban az esetekben, amikor nem voltak
vilagosak a részletek, utokérdéseket tettem fel, hogy tisz-
tazzam a kérdéses részeket. A félig strukturalt kérdések-
nek koszonhetden eldre kidolgozott interjuterv alapjan
tudtam dolgozni, ugyanakkor a kutatasi modszertan el6-
irasait szem el6tt tartva a kérdések tartalmara helyeztem a
hangsulyt a konkrét szovegezéssel szemben.

Az interjuk hossza 30-45 perc volt, minden esetben
diktafonnal rogzitettem Oket, melyhez el6zetesen kér-
tem az interjualanyok hozzajarulasat. Az interju elso ré-
szében olyan rovid valaszokat igénylé kérdéseket tettem
fel, amelyek célja a résztvevok szakmai tapasztalatainak
¢és hatterének feltarasa volt. A kovetkezd fazisokban tol-
csérmodellt alkalmazva altalanos kérdésektdl indultam a
COVID-19 iddszakaira fokuszalo kérdések felé. Az inter-
juk soran Mujdricza és Foldvari (2018) munkéjaban félig
strukturalt interjuk kapcsan megfogalmazott pontokat
implementaltam az alabbiak szerint.

Az interjukon elhangzottakat a résztvevok hozzaja-
rulasaval rogzitettem, illetve az interjuk soran jegyzetet
készitettem. A fontosabb gondolatoknal felirtam, hogy a
szamomra leglényegesebbnek itélt gondolatok mikor hang-
zottak el, azzal a céllal, hogy a kés6bbi elemz6 munkamat
segitsem. A hangfelvételeket Gjra meghallgattam, kiilonos
tekintettel azon részekre, melyeket a jegyzeteimben fon-
tosnak itéltem meg. A lényegesnek itélt szovegrészeket
OsszegyUjtottem, majd szisztematikusan elemeztem. Az
elkésziilt 6sszegzések tartalmaztak az interjualanyok kér-
désre adott valaszat, tapasztalatait. A valaszok dsszegzése
soran a fent emlitett, nem megfeleld mindségii internet-
kapcsolat miatt meriiltek fel nehézségek. Ezt kovetden az
Osszegzéseket kérdésenként tartalomelemzéssel dsszeha-
sonlitottam, kodoltam és mintakat kerestem. Ahol sziiksé-
ges volt ott az adatokat redukaltam.

A kodolast deduktiv modon hajtottam végre Szokolsz-
ky (2004) iranymutatasai alapjan. A fentrél-lefelé épitkez6
modszer segitségével azt a cél akartam elérni, hogy a ko-
rabbi kutatasok tapasztalatait kovetve, kutatdsom ,,kész”
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1. tablazat
A sajat kutatashoz hasznalt kéd
Kédok Code alias Fé kodok
Allandé visszajelzések Continuous feedback
Iranymutatas Guidelines
Agile értékek Agile value Viselkedési
Tamogatas biztositasa Support Agile Teams szabalyok
Agilis gondolkodasmod Agile mindset
Rendszeres, tdmogatd visszajelzések Constructive feedback
Déntéshozatal a csapaton beliil Decision making within the team
Autondm csapat Autonomous Teams
Kollektiv elszamoltathatosag Collective Accountability
Proaktivitas Proactivity
Dontési szabadsag Freedom of choice
Csapat kezdeményezés Team initiatives
Onszervezédés Self-organizing teams
Jo kommunikacio a csapaton beliil Effective communication
Egytittmikodés Collaboration
Nyitott csapatkultura Open minded culture
Nyitott és gyakori  csapatkommunikacio Frequent and open communication
Csapattagok felelossége
Kozos felel6sség Shared responsibility
Felelosségvallalas Taking responsibility
Tamaszkodas a csapattagokra Csapatkultara
Ko6z6s viselkedési mintak Common behavior patterns
Fokuszban a csapat Focus on the team
Csapatfiiggéség Team dependency
Erds csapatkultira
Bizalom Trust
Osztott értékek Shared values
Ko6z6s vizio Shared vision
Agilis kultara Agile culture
Elkotelezettség Commitment
Nyitottsag Openness
Tisztelet Respect
Ko6zos cél Common goals
Sokszinii csapat Diverse team
Kilonb6z6 vélemények és perspektivak Multitude of opinions and perspectives
Folyamatos fejlodés Continuous development Folyamatos
Tudasmegosztas Sharing (required) knowledge tanulas
A végeredmény szamit Results-oriented
Prioritasok Priorities Eredmény-
Gyors valaszid6 Fast turnaround times orientaltsag
Eredményvezérelt Result-oriented
kezeli a bizonytalansagot (handle) uncertainty
: = = : Valtozaskezelés
gyors, rugalmas alkalmazkodas highly flexible and rapid adaptation
Elszamoltathatosag Accountability
Felhatalmazas Authorization
Egyéni rugalmassag Flexibility Bizalom
Autonémia Autonomy
Onallé munkavégzés Independent work

Forras: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lill. EVF. 2022. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.02.05

59



CIKKEK, TANULMANYOK

elmélet alapjan valésuljon meg. Masképpen fogalmazva,
kidolgozott, mas kutatasbol kiemelt, eldre kialakitott vagy
mar meglevé kodokat rendeltem az aktualis adatokhoz.

A kodolas két szakaszbol allt. Az els6 szakasz kodo-
lasa a relevans szakirodalomban talalhat6é adatvezérelt
kodokon keresztiil tortént. A kodolashoz és az adatok té-
makba szervezésé¢hez az NVivo-t hasznaltam. A kodolasi
folyamatban felhasznalt szakirodalomi forrasok nyelve
magyar és angol volt, igy a kodoknal az ekvivalencia elve
alapjan meg kellett feleltetnem egymasnak a fogalmakat.
Ezt oly mddon tettem meg, hogy szemantikailag le kellett
fedni a magyar és az angol megnevezést. A kodnal alias
nevet adtam a kategoriaknak, melyben az angol megneve-
zés szerepelt. A kodolas elsé szakaszaban 48 kodot azo-
nositottam, majd a masodik szakaszban a kodokat olyan
mintak és Osszefiiggések alapjan elemeztem, melyekkel az
adatmennyiséget csokkenteni tudtam és f6 az egyes témak
¢és altémak alapjan hat f6 kodokat hoztam létre. Ezt ugy
értem el, hogy az egyes kodokat tematika alapjan csopor-
tokba szerveztem (lasd: 1. tablazat).

A deduktiv kodolas eredményeként hat f6 témat azo-
nositottam, melyek a kovetkezok: ,Viselkedési szaba-
lyozas”, ,,Csapatkultara”, , Folyamatos tanulas”, ,Ered-
ményorientaltsag”, ,Valtozaskezelés”, ,Bizalom”. Az
azonositott f6 kodok az agilis modszertanra 6sszpontosi-

tanak, ugyanakkor a kutatas témajanak €s céljanak meg-
felelden az elemzés soran kiilonds figyelmet kapott az ott-
honi munkavégzés.

Az interjuban részt vett személyek (15 terméktulajdo-
nos ¢€s 7 Scrum mester) budapesti székhelyt kisméretd,
otven vagy annal kevesebb fot alkalmazo és évi tizmillio
euronal kisebb arbevétellel rendelkezd vallalatoknal dol-
goznak. A 22 interjualany koziil kilenc nd, tizenharom
pedig férfi volt. Korszerkezet szerint 6t interjualany 20 és
29 korosztalyba tartozo, tizendt 30 és 39 év, kettd pedig 40
€s 49 esztendd kozotti volt. Projektmenedzsmentben szer-
zett szakmai tapasztalatot, hatteret illetéen, 6t szakértd
0t évnél kevesebb, tiz szakember 6t évnél tobb, hét pedig
tobb mint tiz éves projekttapasztalattal rendelkezett. Isko-
lai végzettség tekintetében egy rendelkezik OKJ- és egy
MBA-végzettséggel, 9-nek MSc-je, 11-nek pedig BSc-je
van. Az interjuban részt vettek koziil mindenki rendel-
kezik Scrum tapasztalattal, 31%-anak van lean és 68%
rendelkezik kanban gyakorlati ismeretekkel. A résztve-
vk mindegyike Scrumot hasznal jelenlegi munkahelyén,
ezért az elemzés ceremoniakra vonatkozo része erre a
modszertanra dsszpontosit. Fontos ugyanakkor kiemelni,
hogy bar az agilis mdédszertan ernydje alatt szamtalan me-
todus megtalalhato, mindegyik az agilis kialtvanyon alap-
szik, az abban megfogalmazott értékekre és alapelvekre

2. tablazat
Az interjuban részt vett szakemberek profilja
Beosztas Végzettség | Nem Kor Gyakorlat (év) Agile V(ilz;le\?c)'ss
Al | Scrum mester MSc no 20-29 1-5 Scrum; Kanban N
A2 | Scrum mester BSc né 30-39 5-10 Scrum N
A3 | Scrum mester BSc ferfi 30-39 5-10 Scrum I
A4 | Scrum mester MSc férfi 20-29 5-10 Scrum I
A5 | Scrum mester BSc férfi 30-39 5-10 Scrum; Kanban; Lean N
A6 | Scrum mester BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban 1
A7 | Scrum mester MSc férfi 30-39 1-5 Scrum; Kanban; Lean 1
A8 | Terméktulajdonos MBA né 40+ 5-10 Scrum; Kanban; Lean 1
A9 | Terméktulajdonos BSc né 20-29 5-10 Scrum; I
A10 | Terméktulajdonos MSc n6 30-39 5-10 Scrum; Kanban I
All | Terméktulajdonos BSc n6 20-29 5-10 Scrum; Kanban N
A12 | Terméktulajdonos MSc né 30-39 1-5 Scrum; Kanban N
A13 | Terméktulajdonos MSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban |
Al4 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban |
A15 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 1-5 Scrum; Lean 1
A16 | Terméktulajdonos MSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban; Lean N
A17 | Terméktulajdonos MSc noé 30-39 10+ Scrum; Kanban; Lean 1
A18 | Terméktulajdonos OKJ férfi 30-39 5-10 Scrum; Lean 1
A19 | Terméktulajdonos BSc férfi 40+ 10+ Scrum 1
A20 | Terméktulajdonos BSc né 30-39 5-10 Scrum; Kanban N
A21 | Terméktulajdonos BSc férfi 30-39 10+ Scrum; Kanban 1
A22 | Termektulajdonos MSc férfi 20-29 1-5 Scrum; Kanban N

Forrés: sajat szerkesztés
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tamaszkodik. Ennek megfelelon kizardlag a ceremoniak
elemzésénél térek ki kiilon a Srcumra, a vizsgalat tobbi ré-
szénél az agilitas alapelveit, értékeit veszem figyelembe. A
résztvevok mindegyike 1-2 termékfejlesztési folyamatban
vesz részt szervezetén beliil, csapataik atlagosan 5-7 f6bol
allnak, mely magaba foglalja a fejlesztoket és teszteloket.
A szakemberek 63%-a korabban projektvezetoként vagy
koordinatorként tradicionalis vizesés modellt alkalmazott
munkéja soran. A résztvevok profiljat a 2. tablazat foglalja
Ossze. Az anonimitas és az etikai kérdések miatt a részt-
vevOok A1-A22 kodokkal vannak jeldlve (lasd: 1. tablazat).

Az interjualanyok koziil korabban 23% dolgozott
tavmunkaban a megel6z6 munkahelyén, mig a jelenlegi
munkahelyek esetén csak havi néhany naprol vagy ennél
is kevesebbrdl szamoltak be a pandémia el6tti idészakot
illetéen. Heti rendszerességii otthoni munkavégzés egyik
esetben sem volt jellemzé a COVID-19 elétt. A résztvevok
elmondasa szerint ugyanez volt a helyzet az IT-progra-
mozassal és fejlesztéssel, valamint teszteléssel foglalkozo
kollégaik korében is.

Bar a sajat, témaban végzett kutatdsom nem repre-
zentativ, interjialanyaim értékes gondolatait, meglatasait
érdemes kozreadnom, mivel hozzajarulhatnak egy, a haté-
konysagot noveld, az agilis mddszertanok otthoni tavmun-
kat segitdé gyakorlatok kialakitasahoz.

Eredmények

A COVID-19 kezdeti szakaszaban a valaszadok heti vagy
kéthetes rotacioban végeztek tavmunkat, majd a jarvany
kovetkezd szakaszaiban, a szigorubb korlatozasok életbe
lépését kdvetden 95,5% majdnem mindig otthon végezte
munkajat. Nemzetkozi és hazai kutatasok eredményeivel
Osszhangban 21 {6 szerint a tdvmunkavégzés hosszu tavon
ndvekedni fog (Bakonyi & Kiss-Dobronyi, 2020; Kazainé,
2020; Mlitz, 2021).

Az interjualanyok beszamoloi alapjan az otthoni mun-
kavégzés népszerlisége a masodik szakaszban csokkent.
A szakemberek tobb mint a fele jol élte meg a tavmunkat
a COVID-19 kezdeti szakaszaban, majd a nagyobb kor-
latozasok bevezetését kovetden, hosszabb id6tavon ez az
arany lecsokkent 40%-ra.

Mlitz (2021) kutatasaval 6sszhangban a csokkenés okai
kozt megtalalhatok a nem tudja abbahagyni a munkat és a
motivacio fenntartasanak a nehézsége. Felmérésem alap-
jan az otthoni munkavégzés egyik legfontosabb eldnye a
munkaba jarasra forditott id6 megtakaritasa, a rugalmas
idébeosztas. Volt, aki pozitiv hozadékként a késések miat-
ti stresszhelyzetek megsziinését és a koltségmegtakaritast
emelte ki. Kihivast jelentett a megfeleld irodai kdrnyezet
hianya, elégtelen vagy nem megfeleld, masokkal osztott
internetkapcsolat, a csaladtag gondozasa, a gyermekne-
velés-munka dsszeegyeztetésének a nehézsége, a magan-
¢let-munka egyensulyanak a hianya, az izolaltsag érzésé-
nek novekedése. Tobben kiemelték, hogy az ingerszegény
hétkoznapok miatt sokszor azt sem tudjak, hogy milyen
nap van. A fentiekkel megegyezé eredményre jutott
Kazainé is (Kazaing, 2020).
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Amig nem alakitottam ki a napi rutint... el6fordult,
hogy napokig pizsamaban, illetve melegitében vol-
tam. Eltem a hétkdznapokat. Annyira egybefolytak
a napok, hogy sokszor azt sem tudtam milyen nap
van, hétkéznap vagy hétvége.” (A16)

Az elszigeteltség kérdését legtobb esetben kozds online
kavézasokkal, ebédekkel probaltak orvosolni. Az egyik
cégnél peéldaul kozods péntek esti online jatékokat, mas
esetben k6zos sorozést vezettek be, csapatépitket szer-
veztek, csaladnapokat tartottak, valamint a kommunikaci-
0s csatornakon szorakoztatd tartalmakat toltottek fel.

A szakemberek ugy itélték meg, hogy az eddig jol
teljesité csapatok tovabbra is jol teljesitettek a virtualis
kornyezetben, azonban, ha egy csapaton beliil voltak in-
terperszonalis surlodasok a COVID-19 elétt, akkor azokat
az otthoni munka még inkabb sulyosbitotta. Ez azzal ma-
gyarazhato, hogy az otthoni kdrnyezetben megsziintek a
munkatarsakkal valo csevegések, az ad hoc kérések szama
is nagymértékben csokkent és a munkavégzés elmélyiil-
tebb (McConnell & Stuart, 2020; Kazainé, 2020).

A nemzetkdzi szakirodalomban tobben arra az ered-
ményre jutottak (Mlitz, 2020; Mancl & Fraser, 2020), hogy
bar az ad hoc, véletlenszerti kommunikacio hianyanak az
aranya nem nétt a COVID-19 késdbbi szakaszaiban, a
visszajelzések alapjan a kavégép, ebéd melletti beszélge-
tések elmaradasa miatt sokszor informaciodeficit alakult
ki, ami tobb nyomozast, hosszabb munkaidét, tilhajszolt-
sagot, stressznovekedést, illetve szélsdséges esetekben az
alvas minéségének romlasat eredményezte.

LAz irodai személyes jelenlét soran a munkat szi-
nesebbé szoktuk tenni révid beszélgetésekkel... a
kézbsségi terekben lehetéség nyilik bizalmi kapcso-
latok épitésére. A csapatok minden tagja hidnyolja
ezeket az ad hoc beszélgetéseket, kapcsolatépitése-
ket.” (A1)

Benyovszkyhoz és Pletser beszamolojahoz hasonléan in-
terjualanyaim szerint kezdetben a csapat-egytittmiikddést,
az Otletelést, a tervezést igényl6 megbeszélések struktura-
latlanok, vagy gyengén strukturaltak voltak, és az egyi-
dejli kommunikacié hianya jelentsen rontott a végered-
mény mindségén (Benyovszky, 2020). Az interjialanyok
elmondasa szerint a hibrid megbeszélések még ennél is
nagyobb kihivast jelentettek, rdadasul ezek megtartasahoz
a technikai feltételek nem minden esetben voltak adottak a
COVID-19 kezdeti id6északaban (Mancl & Fraser, 2020).

LA kezdeti szakaszban.. jellemzd volt, hogy a szak-
emberek azonos idbben tettek fel kérdéseket, ami
Jelentésen rontotta a megbeszélések végeredmé-
nyének minéségét. Ezt kikiszobdlve a megbeszé-
lések tervezett id6keretét kezdetben mindig tullép-
tuk.” (AT7)

Az 0j belépd kollégak megfeleld betanitasa és szocializa-
ci6s folyamata elengedhetetlen a cégkulturaba valo beil-
leszkedéshez. Ezért az 0j csapattagok mentoralasa, tamo-
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gatasa sziikséges a beilleszkedéshez, ami a COVID altal
teremtett kornyezetben joval nagyobb kihivast jelentett
(Mancl & Fraser, 2020). Felmérésem soran hasonlo ta-
pasztalatokrol szamoltak be az interjuialanyok. Beszamo-
16ik alapjan a munkahelyi k6zosség hidnya és a virtualis
1ét problémat jelentett az 01 kollégak szervezeti bevezetése,
betanitasa és szocializacidja soran. Az uj helyzetben csak
kismértékben volt lehetdség az uj belépdk cégkultiraba
vald bevonasara ¢és a virtualis jelleg jelentdsen lassitotta
beilleszkedésiiket. Ezt ugy probaltak orvosolni, hogy az
Uj belépd kollégaknak segité kdzponti tudastarakat hoz-
tak létre, melyek vallalati wikit, fogalomtarakat, egy-egy
témahoz kapcsolodo leirasokat, tréninganyagokat és vide-
okat foglaltak magukba, amiknek folyamatos frissitésére
nagy gondot forditottak.

Ezzel szemben az olyan csapatokban, ahol nem volt
személyi valtozas, ott nott a csapaton beliili sszetartas, a
feladatok teljesitésével pedig a megfelel litemben halad-
tak. A csapattagok egy-két alkalomtol eltekintve jellemz6
modon — a személyes talalkozokkal ellentétben — idében
megérkeztek a virtualis térben tartott megbeszélésekre.
Az eddigieknél is nagyobb mértékben forditottak figyel-
met egymas tamogatasara, a tanulas biztositasara (Be-
nyovszky, 2020; Sutherland & Sutherland, 2020).

LA személyes talalkozok alkalmaval mindig eléfor-
dult, hogy valaki késett par percet. Ezzel szemben a
virtualis taldlkozok esetén elvétve akad csupan egy-
eqy késés.” (A4)

Krizis idészakaban elengedhetetlen a szervezetek részé-
ol a vilagos kommunikacio és a kozos célok megjeldlése.
Ez ugyanis segit az alkalmazottak bevonasaban, motiva-
lasaban és prioritasok allitasaban (Chong, Handscomb &
Williams, 2020). Felmérésemben részt vett szakemberek
81,8%-a latta tigy, hogy jelentésen megnovekedett a hori-
zontalis kommunikacié aranya a COVID-19 késébbi sza-
kaszaiba. Sokaknak kihivast jelentett, hogy egyik megbe-
sz€lést a masiktol csak egy kattintas valasztotta el, ami
gyakorlatilag nem engedett id6t arra, hogy lezarja az el6-
z0t és az jba megfelelé modon felkésziilve tudjon érkez-
ni. Megoldasként egyrészt a megbeszéléseket tigy kezdték
el szervezni, hogy koztiik legyenek sziinetek. Megfigyel-
tek, és a szakirodalomban utanajartak, hogy a tréningeken
mennyi ideig marad aktiv a figyelem. A kutatasi ¢és a ta-
pasztalati eredmények is azt mutattak, hogy 45-50 percig
nem lankad a figyelem, igy ennek megfeleléen kezdték
iitemezni az oktatasokat, koztiik tizperces sziinetet tartva.
A sziinetmenedzsmentet sok esetben gy oldottdk meg,
hogy a megbeszélést, tréninget vezetd szakember online
visszaszamlalot vetitett ki osztott képernydjén. A kdzos
célok megjeldlése céljaval napi célokat kezdtek meghata-
rozni, amiket a napi stand-up folyaman irasban rogzitet-
tek, és az erre a célra 1étrehozott csoportos beszélgetések
feliiletén posztoltak, hogy napkozben is elérhetd legyen a
csapattagok szamara.

A kommunikacié modja Kazainé (2020) eredményé-
hez hasonloan alakult a kutatdsomban részt vett interju-
alanyok szervezeteinél. A legtobb helyen az e-mailt napi
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rendszerességgel hasznaltak mindkét idészakban. A tele-
konferencia-eszkdzok hasznalata jelentdsen megugrott a
pandémia alatt. A leggyakrabban hasznalt eszkoz a Teams
volt, amit a Skype, Zoom, Slack és telefon kovetett. A vi-
rus kezdeti iddszakaban az egyéb szervezeti részlegekkel
¢s partnerekkel valo kapcsolattartas tilnyomo tobbségben
telefonon vagy e-mailben tortént, majd a késébbiekben a
virtualis kommunikacio aranya atlagosan 30%-kal meg-
nott.

A napi virtudlis talalkozok soran frusztraciot valthat
ki a csapattagokbol, ha a megbeszélések soran egyaltalan
nem, vagy csak kis bélyegszerii médon megjelend forma-
ban lattak a résztvevoket (Benyovszky, 2020). Szélsdsé-
ges esetekben azon kollégaknal, akik nem kapcsoltak be
a kameraikat ez bizalomvesztést eredményezhet, ugyanis
sokszor azt feltételezik, hogy a nem bekapcsolt kamera
azt jelenti, hogy nem figyelnek, massal foglalkoznak és
az esetleges kudarcért dket teszik feleldssé (Biro, 2020).
Szintén nehézséget jelentett, hogy a mikrofonok lehalki-
tasa miatt nem lehetett hallani a reakciokat, egy-egy poén
elhangzasakor a kozos nevetést (Benyovszky, 2020). A
kutatasomban részt vett szakemberek a fentiekkel hasonlod
tapasztalatokrol szamoltak be. Megoldasként tobben be-
vezették a kollégak megbeszélések alatti spontan bevona-
sat, korkérdéseket tettek fel, vagy elére megfogalmazott
mondatok masodik részének befejezését kérték adott téma
kapcsan. Ezzel jelentdsen sikeriilt a csapattagok bevonasat
novelni, a figyelmet folyamatosan fenntartani, a bizalmat-
lansagot csokkenteni. Jellemzden ilyen eszkoz volt még az
Osszegzés, amit vagy az adott szakember, vagy egy altala
random moédon felkért kolléga hajtott végre. Ehhez a ko-
rabban hasznalt, feladatok kezelését és litemezését segitd
feladatkezel6ket, mint példaul az Asana, Trello, JIRA, tfs
is segitségiil hivtak, azonban a korabbiakkal eltérden je-
lentésen megnétt a feliiletek hasznalatanak az aranya. A
leggyakrabban hasznalt eszk6z a Jira volt, amit a Trello
¢és Asana kovetett legnagyobb aranyban. A feladatkezeld
céges szinten lehetdve tette a feladatok transzparens atlat-
hatosagat. A kamera bekapcsolasat nagyon kreativ mo-
don példaul ugy érték el, hogy a kovetkezd heti kamera
hattértémara szavazast irtak ki, vagy versenyt rendeztek
a sajat készitésti egyedi hatterekre. Az akadalyokat redu-
kalta az Osszegz0 modszer bevezetése. Ilyen esetekben
lehetéség volt a kérdéses pontok megvitatasara, mélyebb
értelmezésére.

A COVID alatt a munka-maganélet egyenstilya nem
biztos, hogy hosszu tavon érvényesiil (Donnelly & Proc-
tor-Thomson, 2015), a kezdeti szakaszban a munkavégzés-
re forditott id6 ndtt, de nem volt altalanos jelenség, hogy
a munkaidének nem volt vége (Kazainé, 2020). A pan-
démia késobbi szakaszaiban azonban a munkaidd 1énye-
gesen hosszabb lett (Mlitz, 2021). Fentiekbdl kifolyolag
megfogalmazodik az a kérdés, hogy valoban mikddik-e
az otthoni tavmunkavégzés (Schrage, 2021; Kude, 2020).
Kutatasom soran hasonld eredményre jutottam, ugyanis
az interjualanyok arrdl szamoltak be, hogy a krizishelyzet
késdbbi szakaszaiban a napjaik egészét szinte a gép elott
toltottek, sok esetben az ebédet is ott fogyasztottak el. A
mozgasszegény, kizarolag idégazdalkodasra és hatékony-



sagnovelésre koncentralé6 mindennapokban sokaknak fizi-
kalis formaban jelzett a teste a valtoztatas sziikségessé-
gére.

.SOkszor hosszabb ideig Ulok a szamitégép eldtt,
idGtakarékossag miatt az ebédet is a gép eldtt fo-
gyasztom el. A folyamatos (lémunka kdvetkezmeé-
nye derék- és hatfédjas lett, amit gydgytornaval tud-
tam orvosolni.” (A 15)

Ahogy azt Janssen €s van der Voort kiemelik kutatasuk-
ban, az alkalmazkodoképességet gyakran egyenl6vé te-
szik az agilitassal, de nem ugyanaz. Mind az agilitas, mind
az adaptiv kormanyzas a bizonytalansagra és a kdrnyezet
valtozasaira valo reagalasra és kezelésre Osszpontosit.
Tehat a valtozasra adott valasz mindkét esetben kulcsfon-
tossagu, ugyanakkor az agilis kormanyzas reaktiv. Ezzel
szemben az adaptiv kormanyzas szisztematikusabb, meg-
valtoztathatja a kornyezetet is, ugyanis fokozza a képes-
séget a valtozasok kezelésére, mikozben megvédi a tarsa-
dalmat az instabilitastol (Janssen & van der Voort, 2020).
Kutatasom soran Janssen és van der Voort eredményei-
hez hasonlo kovetkeztetésre jutottam. A megkérdezettek
ugy lattak, hogy kiilondsen az elsé idészakban gyakorib-
bak voltak a kisebb félreértések, a problémak gyakrab-
ban eszkalalodtak. Sok esetben nem allt rendelkezésre a
megfeleld eszkoz, infrastruktira. Tobben jelezték, hogy
vallalati VPN-csatornak nehezen birtak a terhelést az ott-
honrol dolgozoé alkalmazottak megugrd szama miatt, igy
a folyamatok tobbszor szakadoztak, megakadtak kisebb
iddre. A legnagyobb frusztraciot a tavoli kommunikacio
kapcsan a rossz mikrofon, a gyenge webkamera-mindség,
a szakadozd kapcsolat, a csaladtagok altali megbeszélés
menetének megzavarasa, az irodai infrastruktara hianya
jelentette. A rossz hang- és képmindség okozta problémak
kikiiszobolése érdekében szamos szervezet fejhallgatokat,
vagy hangszorokat, illetve kamerakat szerzett be a csapat-
tagok szamara. Tobben kiemelték, hogy munkaadojuk az
adott eszkozt futarcég segitségével juttatta el hozzajuk.

Amint azt korabban jeleztem az interjlialanyok
Scrum-ot hasznalnak csapataikkal jelenlegi munkahelyii-
kon, ezért a tovabbiakban ennek megfelelden mutatom be
kutatasom tovabbi eredményeit.

A termékhez kapcsolodo teendd lista csapattal valo
finomitasa soran informaciok halmaza hangzik el, ezért
nagyon fontos, hogy azok ne vesszenek el. Céliranyos
megoldasként a csapattagok bevonasat, illetve az 0sszeg-
z¢és modszerét vezették be tobb helyen. Példaul minden al-
kalomnal kiilon feleldse volt a kérdések felirasanak, vagy
az Osszefoglalo készitésének. A planning (tervezés) soran
a csapat megtervezi, hogy mi keriil majd a kovetkezd
sprintbe, ezért a tervezés soran a figyelem megtartasa na-
gyon fontos. Mivel kozos a feladatvallalas, ezért mindenki
véleménye szamit, hogy mit gondol, mi az, ami teljesithetd
az adott idoszak végére. A végs6 dontést, tehat a ceremo-
nian megfogalmazott és elfogadott sprint célokat a Scrum
mesterek, vagy az altaluk felkért kollégak osszegezték. A
megkérdezett szakemberek mindegyike a napi stand-up-ot
videoeszkozon keresztiil bonyolitja. A legtdbben (75%) a
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Teams-t hasznaljak, ezt kdvette a Zoom ¢€s a Slack egyen-
16 aranyban. A szakemberek szerint a virtualisan megtar-
tott reggeli megbeszélések hatékonysaga nem csdkkent
(87,5%) a személyes jelenlétiiekhez képest, ugyanakkor
ugy lattak, hogy a COVID-19 alatt még fontosabba val-
tak, ugyanis sok kolléganak ez volt az egyetlen érintkezési
pont a csapat tobbi tagjaval a munkanap folyaman. Ezért
a Scrum mesterekre nagy feleldsség harult abban a tekin-
tetben, hogy a csapattagok kozt erdsitsék és épitsék a kap-
csolatot a virtualis térben. A kezdeti strukturalatlansagon
— udvariassagbol nem szolaltak meg, mert a masikra var-
tak, vagy éppen pont egyidében kezdtek beszélni — hamar
sikeriilt tallendiilniiik a napi scrum jellegzetességeinek
felhasznalasaval, ugyanis legtobb helyen vagy bevezettek
egy kotott felszolalasi sorrendet, vagy random modon tu-
dott valasztani az aktualisan felszolalo kolléga 1) felszola-
lot. Ez biztositotta a korkorosséget és a tagok teljes bevo-
nasat. A Scrum mesterek koziil tobben arrdl szamoltak be,
hogy torekedtek extra interakciok beépitésére. A demozas
soran tobb kreativ megoldas alkalmazasardl szamoltak be.
Erre az érdekelt felek aktiv bevonasa miatt volt sziikség.
Példaul az érdekelt felek funkcidigényének felmérésére,
vagy a bemutatorol alkotott véleményiik visszajelzésére
visszajelzési trlapot hasznaltak. Az interjualanyok altal
hozott példak kozt voltak olyanok is, hogy adott kérdés-
hez kapcsolodoan dedikalt chatszobakat hoztak 1étre, ahol
kisebb korben részletesen meg lehetett beszélni egy-egy
kérdést. A visszatekintés remek alkalmat szolgalt arra,
hogy a csapattagok érzéseit, sziikségleteit felmérjék, 0j 6t-
leteket dolgozzanak ki és folyamatosan tanuljanak.

A megkérdezettek beszamoloi alapjan ugy tlint, hogy
a Scrum mesterek jelentdsége az eddigickhez képest is
megnott, ugyanis az agilis gondolkodas fenntartasa, a
nyitottsag, fokuszalas segitése, a csapattagok tamogata-
sa, mentoralasa a bizonytalansag idején még fontosabba
valt. Szintén kiemelkedd szerepiik volt a virtualis meg-
beszélések altal generalt frusztracid csokkentésében, a
csapattagok aktiv bevonasaban.

Diszkusszio

A COVID-19 hatasara jelentds valtozasok kdvetkeztek be
a gazdasag kiilonb6z6 szegmenseiben. A bizonytalansag
sokak szamara eddig nem tapasztalt méreteket 6ltott €s a
turbulens kornyezetben adaptiv dontések sora sziiletett,
mely inkabb a talélésrél, mintsem agilis fellépésrol szol-
tak. Ugyanis az agilis szervezet a bizonytalan vilaghoz
igazodva a gyorsan alkalmazkodik a valtozo kornyezeti
feltételekhez és igy tor elére. Eppen ezért, mivel az agilis
modszertanok szoftverfejlesztési gydkerekkel rendelkez-
nek, a szoftverfejlesztd csapatok esetében az volt az altala-
nos nézet, hogy tobbségiiknél mar altalanosnak tekinthetd
az agilis gyakorlatok hasznalata és valoszintileg egyszeri-
en tudtak kezelni a COVID-19 okozta nehézségekre adott
valaszokat.

Fontos ugyanakkor szem el6tt tartanunk, hogy az
agilis csapatok egyik alapkove és értéke a személyes in-
terakcion alapulé munkakapcsolat, ezért a pandémia eldtti
idoben szamos csapat az eredeti agilis kialtvany elveire
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épitve leginkabb a személyes munkahelyi jelenlétet tamo-
gatta, és csak minimalisan fordult el6 naluk a tavmunka.
A COVID-19 felbukkanasat kovetéen hozott dontéseket,
az emberek biztonsaga érdekében bevezetett tavolsagtar-
tasi protokollokat nem fogadtak tart karokkal, ugyanakkor
a valtozasokhoz igazodva, mas szervezetekhez hasonloan
idomultak a koriilményekhez és bevezették a tavmunkat.
Gyakorlatilag ez annyit jelentett az agilis tavoli csapatok-
ra vonatkozoan, hogy az agilis kialtvany egyéneket és a
személyes kommunikaciot a modszertanokkal és eszko-
zokkel szemben helyezé elvének maximalis teljesitése
akadalyokba itkdzott. A tavoli csapatok esetében az aktiv
kapcsolattartas egyetlen modja a virtualis 1ét volt, ami az
eszkozok altal johetett Iétre. Ez magaval hozta a ceremo-
niak, megbeszélések, webes talalkozok megtartasahoz
sziikséges digitalis eszkdztar bovitésének az igényét. En-
nek megfelelden kijelenthetd, hogy a fenti pont helyébe a
részben vagy egészben tavmunkasokbol allo csapatokra
vonatkozoban ,,a tavmunkasok egyiittmiikodése eszkdzok
segitségével, a modszertanokkal szemben elv 1épett”.

Az eredmények és a hattéresemények fliggvényében
meg kell kiilonboztetniink a COVID-19 kezdeti és késéb-
bi szakaszainak tavmunkara gyakorolt hatasait. Ugyanis
Iényeges kiilonbségeket generalt a két iddszak abban a te-
kintetben, hogy a jarvany késobbi szakaszaiban bevezetett
korlatozasok miatt az emberek mozgastere szinte az ottho-
nukra és a kozeli élelmiszerboltokra, drogériakra, parkok-
ra, gyakorlatilag 1-5 km sugaru korre korlatozodott.

Kutatasom eredményei azt mutatjak, hogy a szerve-
zetek kezdetben leginkabb adaptiv modon reagaltak a
munkavallaloi nehézségekre, tehat ad hoc jelleggel hoztak
dontéseket, melyek célja elsddlegesen komplex tarsadalmi
kérdések kezelése volt, majd a késébbiekben az eddigi-
ekbdl tanulva, agilis tizemmodba kapcsoltak és gyorsan
reagaltak a valtozasokra. Els6 1épésként sziikség volt a
belso digitalizacios folyamatok fejlesztésére, hogy a kom-
munikacio biztositva legyen. Ezt szamitogépes perifériak
¢és eszkozok vasarlasaval, a titkositott halozati kapcsolat
(VPN) stabilitasanak javitasaval oldottak meg. A személyi
szintet vizsgalva az interjuk alapjan a tdvmunka els6 sza-
kaszanak legfontosabb eldnyei a kevesebb zavard tényezo
kapcsan elmélyiilt munkavégzés, a munkaba jarasra for-
ditott id6 megtakaritasa, a munkaid6 rugalmassa valasa.
Nehézséget jelentett a munkahelyi interakcio, a megfeleld
irodai kornyezet és infrastruktira hianya. Elethelyzettél
fiiggben felmeriiltek a munka-maganélet egyensulya, a
gyereknevelés-munka 0sszehangolasa. Ezek a jelenségek
nem csupan az agilis csapatoknal voltak felismerhetok,
tobbek kozt Kazainé, Bakonyi és Kiss-Dobronyi, valamint
Mlitz felmérései is hasonld eredményeket mutattak. Az
agilis csapatok ebben a szakaszban nem tapasztaltak kii-
16ndsebb nehézségeket, a feladatokat proaktivan kezelve
veégezték el, kolcsondsen segitették, tamogattak egymast,
a prioritasokat megfeleléen kezelve haladtak eldre az
egyes iteraciokban. A folyamatokat jelentdsen segitette az
onszervezd €s proaktiv hozzaallas. Az dnszervezd, egy-
mast segitd és tdmogatd csapatok az adott tervezési peri-
odusban a kozosen megjeldlt prioritasoknak megfeleléen
végezték el feladataikat.

A késobbi szakaszokban azonban az is vilagossa valt,
hogy az IT-eszk6z6k nem képesek teljes mértékben kival-
tani a személyes kapcsolatot, jelenlétet, ami kiilondsen az
otletelések, nagyobb megbeszélések, konfliktuskezelés,
folyamatos figyelem ¢és koncentracio, valamint a testbe-
széd hianyaban mutatkozott meg. Az erre adott csapatva-
lasz legtobb esetben még tobb megbeszélés volt, ami ujabb
fordulopontot jelentett. Bar a kovetkezo szakaszokra mar
minden szervezet tulesett a digitalis valtason, megjelent
az agilis csapatokban az informacidakadozas €s az ebbdl
fakado tobb id6t igényld informaciokutatas, a munka-
vallalok motivaltsaganak csokkenése, tulhajszoltsaga és
a nem megfeleld koriilmények még nehezebbé tették az
otthoni munkat. Emiatt tobbszor nem tudtak elmélyiilten
dolgozni, a csapatmunka hatékonysaga csokkent, a meg-
beszélések szama még inkabb nott. A kutatas eredményei
alapjan a csapatok ¢és szervezeteik is agilis modon reagal-
tak a COVID-19 késébbi szakaszai altal okozott jelensé-
gekre. A csapatok bevezették a kdzosen meghatarozott
célok rogzitését, a Scrum mesterek kreativ moédon és nem
kényszeritd eszkozokkel értek el a kamerak bekapcsolasat,
tobb figyelmet forditottak a csapattagok személyes jolété-
re. A csapatok szoftverfejlesztési folyamatanak egészére
jellemzd a kreativitas, tanulas, az arra iranyul6 igény és
egymas tdmogatasa.

Szervezeti szinten az agilitds a kommunikacios fe-
lileteken vald folyamatos és kozvetlen kapcsolattartas
biztositasaval, a digitalis eszkoztar bovitésével, az ott-
honi koérnyezet munkavégzésre alkalmasabba tételével,
valamint a kozdsséget és céges kulturat a koriilmények
fliggvényében lehetd legjobban erdsité céges online ren-
dezvények megtartasaval nyilvanult meg. Nyilvanvaloan
ezen intézkedések egy része megjelenhetett egy-egy nem
agilisan miikodé szervezetben, illetve csapatban is, azon-
ban egy lényeges eltérést mindenképp figyelembe kell
venni a hasonlo eljarasok kozt. Az pedig az, hogy az agi-
lis miikodés sajatossaga az egyéni autonomia megadasa.
Az agilis csapatok a feladatvallalast, napi célok kittizését,
eszkozhasznalatot, kommunikacios modokat és megolda-
sokat k6zosen Otletelve, dnszervezd mddon alakitottak ki
¢s hoztak létre.

Szintén agilis megoldasra utal a terméktulajdonosok
részeérdl az ligyfelek aktiv bevonasa, igy a vevoi vissza-
jelzések nem késtek, a COVID-19 elétti idészakkal azo-
nos modon idében érkeztek, tehat nem okozott problémat
az igények kovetése. Mindezen folyamatokban a Scrum
mesterekre, terméktulajdonosokra még nagyon feleldsség
harult. A terméktulajdonosoknak el kellett érniiik, hogy
az tgyfelekkel a virtualis térben tudjanak egyeztetni,
¢és ezeken a megbeszéléseken aktiv modon, véleményt
nyilvanitva, visszacsatolast biztositva vegyenek részt.
A Scrum mesterek fokusza az eddigiekhez képest is na-
gyobb mértékben dsszpontosult a munkavallaloi jolétre, a
figyelem folyamatos fenntartasara, a kollégak tamogata-
sara, az emiatt megnovekedett tulorak megfelelé mederbe
tartasara.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a hazai kis-
méretl szoftverfejleszt cégek olyan rutinokkal és gya-
korlatokkal vértezték fel magukat, ami nyitotta tette
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6ket a COVID-19 okozta varatlan helyzetek, bizonytalan
események ¢s az ezekbdl fakadd kihivasok kezelésére.
A kutatasban részt vett szakemberek cégei a COVID-19
kezdetén érzékeltek a gyors dontés és reakcid igényét,
reaktiv valaszt adtak a fellépé nehézségekre, olyan esz-
kozoket és gyakorlatokat vezettek be, mellyel a kezdeti
nehézségekhez képest nagyobb eredményt, hatékonyabb
munkavégzést, értékteremtési képességet tudtak reali-
zalni az tgyfél szamara. Ezen elemek a siker kulcsai,
amihez sziikség volt az uj helyzetben a folyamatos fej-
16désre, a halozatok megtartasara, a csapat tagjaival
szembeni magas szintli bizalomra és a csapattagok szo-
ros egyiittmikddésére, amit a transzparenciandveléssel
¢és a kozos célokkal tudtak elérni. A kezdeti lelkesedés
hanyatlasat és a motivacio csokkenését kreativitassal si-
keriilt elérniiik.

A kutatas eredményei a nemzetkdzi és hazai eredmé-
nyekkel Osszhangban azt mutattdk, hogy a szervezetek
jelent6s része a COVID-19-et kdvetd idészakban lehetd-
séget ad majd tdvmunkara. Egyrészt a tavmunka lehet6-
sége csabito lehet sok tehetség szamara, és nyilvanvaléan
egyik szervezet sem szeretne elvesziteni a tavmunka op-
ci6 hianya miatt szakembereket. Masrészt a virushelyzet
kovetkeztében kialakult kényszertdvmunka, masnéven
karanténmunka tapasztalatai nem vethet6k dssze a normal
iddszak tavmunkajaval. A tényleges pozitiv tapasztalatok
¢és az azokbol levont konzekvenciak akkor lesznek érveé-
nyesek, amikor a kovetkezd normal idészakban a cégek
¢és csapatok szereztek elég tapasztalatot arrol, hogy pél-
daul hogyan valosithaté meg leghatékonyabban egy olyan
megbeszélés, ahol a csapat fele az irodaban van, a masik
pedig tavolrol jelentkezik be. A munkavallaloi jollét kér-
dése is felmeriil ehhez kapcsolododan, ugyanis mig egyes
csapattagok az allando személyes talalkozok alkalméaval
képesek lesznek egymas kozt és a vezetokkel jo vagy még
jobb kapcsolatot kialakitani, addig a tavmunkasok vagy
hibrid modon dolgozoknak erre korlatozottabban, vagy
egyaltalan nem lesz lehetdségiik, igy ezt hatranyként él-
hetik majd meg.

Osszességében a kutatasbol az alabbi hét 6 kovetkez-
tetés vonhato le:

—a COVID-19 drasztikus modon megvaltoztatta az

agilis csapatok mindennapi munkajat, dinamikajat,

— az agilis munkamoédszerek végrehajtasa nehezebb a
megbeszélések €s interakciok online jellege miatt,

— az agilis kialtvany elsé értéke az “egyéneket és a sze-
mélyes kommunikaciot a modszertanokkal ¢s esz-
kozokkel szemben™ a részben vagy teljes mértékben
tavoli csapatok esetében a kovetkezére modosult: a
tavmunkaban dolgozok egyiittmiikodése eszkozok
segitségével, a modszertanokkal szemben,

—a munkavallaloi visszajelzések jelentdsége megnétt,
segitségével a csapatok, cégek agilisan tudtak fellép-
ni a nehézségekkel szemben,

—a COVID-19 hatasara nétt a cégek tudastara, segit-
ségével az 0j csapatok, Gjonnan érkezok bevonasi ne-
hézségei csdkkentek,

—a tavmunkahoz kapcsolodo tapasztalatok annyira
pozitivak voltak, sokan vegyes (hagyomanyos mun-
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kaba jaras és otthoni tdvmunka) megoldasokat fog-
nak alkalmazni a COVID-19 utani idészakban,

— Scrum mesterek és terméktulajdonosok jelentésége
az eddigiekhez képest is megnott

Kutatdsom soran nem vizsgaltam a kor szerinti megosz-
lasat, melyek szintén befolyasolhatjak az egyes csapatok
stratégiai ¢és taktikai valaszadasat az eseményekre. Szin-
tén nem vettem figyelembe olyan egyéni jellemzoket,
hogy adott szervezetben milyen a menedzsment, illetve
a csapatok demografiai jellemzdje, ami hatassal lehet a
szervezeti kultirara, dontési mechanizmusokra, igy a
csapat attitlidre. Véleményem szerint ugyancsak jelentds
kutatasi teriilet lenne az agilis csapatok és tradicionalis, il-
letve hibrid modellt alkalmazo csapatok COVID-19 alatti
teljesitményének, hatékonysaganak, valtozaskezelésének
Osszevetése.
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