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>1| A szervezeti valtozasok emberi oldala
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A Sheawart- és Deming-féle PDSA (plan — do — study — act) folyamatos
tokéletesitési ciklust a vallalatok elsésorban az anyagi termelés modszereire
alkalmazzak, és viszonylag ritkan hasznaljak az emberi eréforrasok menedzse-
lésének fejlesztésére. A ciklus tokéletesitések tervezésébdl, ezek (esetleg kis
léptékben vald) megvaldsitasabdl, a hatas vizsgalatabdl és intézkedésbdl (pl. a
tokéletesitési mdodszer széles korben valo elterjesztése, atdolgozasa vagy fel-
hagyasa irant) all. Amikor viszont a tokéletesitési intézkedések az embereket
erintik, a vallalatok tobbnyire nem értékelik az eredményesseéget.

A vallalatok ritkan vezetnek be Uj termelési mddszert anélkul, hogy kipro-
balnak azt és megvizsgalnak, hogy az milyen eredményre vezet. Ugyanak-
kor gondolkodas és kicsiben végzett tesztelés nélkul alkalmaznak Uj munka-
szervezetet, képzeési rendszert, amely kozelrdl érinti a munkatarsakat. Ennek
egyik oka, hogy az emberi hatasok értékelésére nincs olyan altalanosan elfo-
gadott eljaras, mint a targyi feltételek vizsgalatara hasznalt kisérlettervezési
technika.

Kisérlettervezés

A kisérlettervezési modszer kidolgozasa el6tt a nem emberi témakban is
JLaldlomra” probalkoztak fejlesztéssel. Miel6tt Ronald A. Fisher ,Kisérletterve-
zés” c. uttoré konyve megjelent, sok Uj felfedezést megfeleld statisztikai elem-
zések nélkul adtak kozre. Ma a kisérlettervezési mdodszereket gyakran alkal-
mazzak a meérnokok termékek és folyamatok fejlesztése soran. Példaul az acél
ridegségét a hbkezelési id6, a hbkezelési hdmérséklet és az acél vegyi 0ssze-
tétele befolyasolja. Hogy a h6kezelési id6 hatasat latni lehessen, ezt a paramé-
tert kell valtoztatgatni, és ennek hatasat vizsgalni, mikozben a tobbi feltételt
valtozatlanul tartjak.

Ha emberekkel kapcsolatban valamilyen uj megoldast, pl. egy olyan Uuj
szocialis rendszert akarnak bevezetni, ennek a munkatarsak hangulatara gya-



korolt hatasat mérni sokkal nehezebb, erre mas tényezék (pl. a vezetési stilus,
a fizetési viszonyok stb.) is hatassal vannak (1. abra). Ehhez hozzajarul az a
korulmény is, hogy az emberi er6forrasokkal foglalkozé vezet6k kozul kevés
részesult képzésben a kisérlettervezés és a valtozasok hatasanak értékelése
terén.
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1. dbra A munkatarsak hangulatat befolyasolé tényezdk

Az utébbi években Uj hangsulyt kapott a ,tanulé szervezet”. Az emberek
tudasat sok esetben értékesebb termelési tényezdnek tartjak, mint az dzemi
berendezéseket vagy a toket.

A sikeres vallalatok versenyképességuk fokozasa érdekében uj informa-
ciokat hoznak |étre. Ehhez az embereknek olyan képesseégekkel kell rendel-
keznilk, hogy értékelni tudjak a termelés ,kemény” oldalat (pl. gépeket, anya-
gokat, folyamatokat) és ,lagy” oldalat (emberi vonatkozasok) egyarant. Tehat
az embereket is érintd munkahelyi valtoztatasok, tokéletesitési torekvések
eredményesseégét strukturalt modszerrel kell tudni mérni.

A valtozasok hatadsanak vizsgalata

A valtozasok hatasanak vizsgalatara Donald T. Campbell és Julian C.
Stanley dolgozott ki eljarast, amelyet oktatasi terlleten alkalmaztak. Késébb a
modszer alkalmasnak bizonyult a szocialis terlleten végzett vizsgalatokra is. A
vizsgalatok soran két szimbolumot hasznaltak:

X intézkedést (pl. valtoztatast, uj program bevezetését) jelent,



O megfigyelést, mérést jelent.

Gyakran ugy hajtanak végre szervezetekben valtoztatasokat, hogy nem
merik fel sem a valtoztatas elbtti, sem az azt kovetd helyzetet, igy nem latjak
annak eredmeényét. Adatok nélkul a vezet6knek csak benyomasai, érzései le-
hetnek a valtozasok hatasarodl. Az alabbi séma:

O.—, id6 4,>X .
medfigyelés valtozas

azt fejezi ki, hogy medfigyelés utjan megallapitottak, hogy valtozasok
szUkségesek, és a valtoztatasokat végre is hajtottak, de ujabb megfigyeléssel
nem értékelték annak eredményét. Nincs tehat 0sszehasonlitas a valtoztatas
el6tti és utani helyzet kozott, nem lehet eldonteni, hogy eredményes volt-e a
valtoztatas. A PDSA ciklus tehat megszakadt.

Egy vallalatnal példaul az emberi eréforrasokkal foglalkozd vezetd
O0sszehasonlitotta a felvételi tesztek eredményét a munkatarsak munkahelyi
teljesitményével. Megallapitotta, hogy tobb j6l dolgozé munkatars gyenge
eredményeket ért el a tesztek soran. A felvételi tesztet modositottak, de nem
vizsgaltak, hogy az uj teszt jobban mutatja-e meg a munkatars munkahelyi
teljesitményét. igy nem allapithaté meg, hogy a véltoztatas eredményes volt-e.

Vannak esetek, amikor valtoztatnak, utana felmérik a valtoztatas utani
helyzetet. Példaul egy vallalat végrehajtotta azokat a |épéseket, amelyek a
minéségugyi rendszer ISO 9001 szabvany szerinti tanusitashoz szikségesek.
Utdna felmérték a munkatarsak véleményét a bevezetett rendszerrél. A
munkatarsak 65,7%-a szerint a szabvany alkalmazasaval munkajukat jobban
tudjak végezni. Nyitva maradt azonban a kérdés, hogy a munkatarsak hany
szazaléka gondolja, hogy a szabvany bevezetése elé6tti rendszerben is lehetett
jol dolgozni.

Valamely rendszer eredményességét csak akkor lehet értékelni, ha van
lehetéség az dsszehasonlitasra, tehat az alabbi sémat kell alkalmazni:

O, » X » O,
megfigyelés valtoztatas  megfigyelés

llyen példa egy uj szocialis ellatasi rendszer bevezetése. Ha a valtoztatas
utani megfigyelés, véleményfelmérés (O,) jobb eredményt ad, mint a
valtoztatas el6tti O4), a valtoztatds eredményes volt. Lényeges, hogy két
felmérést azonos eszkdzdkkel, ugyanolyan populacioval végezzék, mert csak
igy lesznek az adatok megbizhatok.

Egy banknal példaul valtozast vezettek be a munkaidében. A hét néhany
napjan a munkatarsaknak tulérazniuk kellett, amiért kulon dijazast kaptak.
Ugyanakkor a bank kozelében megnyilt egy masik bank, amelynél hasonlé-
képpen tulérazni kellett, de a fizetés valamivel jobb volt, mint az elébbinél. A



kilep6 munkatarsak szama a tulorak bevezetése utan megnovekedett, de nem
lehetett eldonteni, hogy ezt a masik bank altal kinalt magasabb fizetés, vagy a
tulorak bevezetése okozta-e, mas szoval akkor is novekedett volna-e a kilépdk
szama, ha nem vezetik be a tulérakat.

llyen probléma megoldasara azt a modszert javasoljak, hogy a
munkatarsakbol két csoportot kell képezni (pl. két telephely dolgozoi). Az egyik
csoportnal (ellenérzd csoport) nem vezetnek be Uj munkarendet vagy szocialis
intézkedést, mig a masik csoportnal megvalositanak ilyen intézkedéseket. A
séma a kovetkez6k szerint alakul:

0, > X > O,
Oz > O,

llyen rendszer kerult alkalmazasra két jarébetegeket ellatd klinikan, ahol a
betegek elégedettségét vizsgaltak. Mind a két klinikan felmérést végeztek a
betegek elégedettségeével kapcsolatban, aztan az egyik klinikan a szolgaltatas
javitasat célzo programot vezettek be, amely tobb elembdl (pl. a személyzet
tovabbképzésebél, a panaszok kezelésének mdbdositasabol) allt. A
valtoztatasokat kovetéen a betegek elégedettségét ismételten felmérték mind a
két klinikan, és az eredmények nem mutattak Iényeges kulonbséget a
valtozatlan rendszerben mikodé klinika és a valtoztatasokat bevezetd klinika
kozott. Tehat az ellatas javitasat célzd program eredménytelen maradt, nem
erte meg a raforditott energiat. Azt allapitottak meg, hogy az szemeélyzetnek
nem volt ideje az Uj rendszer szerint végezni a munkat.

P - tervez

A - intézkedik D - végrehaijt

S - vizsgal

2. abra Shewhart—-Deming-féle folyamatos tokéletesités
és a kisérlettervezés 6sszhangja



Kisérlettervezés és PDSA ciklus

A kisérlettervezés modszerei 0sszhangban vannak a PDSA ciklussal (2.
abra). A tervezeés soran (vagy azt megel6zden) kell elvégezni a valtoztatando
tényez6 meérését (O4). A végrehajtas az X tevékenységnek felel meg, mig az
ezt kovetd vizsgalat az O,-vel egyenértékll, de egyuttal uj alapértéket is ad.

(Dr. Garai Tamas)
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