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Ïîëîæåíèÿ î ïîäðàçäåëåíèÿõ è äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèèäîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü âñåñòîðîííåìó îçíàêîìëåíèþ ïåðñîíàëà(êàê ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ, òàê è ðóêîâîäèòåëåé) ñ èõ íîâûìèçàäà÷àìè, ôóíêöèÿìè, ðàáî÷èìè çàäàíèÿìè, íà íèõ äîëæíûîïèðàòüñÿ ïëàíû îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåðñî-íàëà â îáëàñòè êà÷åñòâà. Ïðè ïîäáîðå â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ è ïîèòîãàì îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà äîëæíà îöåíèâàòüñÿ ñòåïåíü ñîîò-âåòñòâèÿ ðàáîòíèêà òåì òðåáîâàíèÿì, êîòîðûå îïðåäåëåíû ðàñ-ñìàòðèâàåìûìè äîêóìåíòàìè. Â ñâÿçè ñ ýòèì â äîëæíîñòíûõèíñòðóêöèÿõ äîëæíû ñîäåðæàòüñÿ êîíêðåòíûå êðèòåðèè îöåí-êè ðàáîòíèêà ïðè âûïîëíåíèè òåõ èëè èíûõ ôóíêöèé, çàäàíèé.

ÃËÀÂÀ 2. ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÀÂ ÑÈÑÒÅÌÅ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ
2.1. Òðåáîâàíèÿ ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâàê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
Ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ëþáîé ñèñòåìû óïðàâ-ëåíèÿ îðãàíèçàöèåé è åå ñîñòàâëÿþùèõ îïðåäåëÿåòñÿ åå âêëà-äîì â äîñòèæåíèå îáùåîðãàíèçàöèîííûõ öåëåé. Ýòî òåì áîëååñïðàâåäëèâî â îòíîøåíèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïðîíèçûâà-þùåãî âñå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, âñå ïðîöåññû èâëèÿþùåãî íà ýôôåêòèâíîñòü äðóãèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, â òîì÷èñëå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Åñëè ïîñëåäíÿÿ ôóíêöè-îíèðóåò íåäîñòàòî÷íî ðåçóëüòàòèâíî � ýòî îòðàæåíèå íåýô-ôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, òàê êàê ïåðñîíàë ëèáî íå-äîñòàòî÷íî ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåí, ëèáî îí íåäîñòàòî÷íîìîòèâèðîâàí, ëèáî ðóêîâîäñòâî íå ñîîòâåòñòâóåò ðåøåíèþ ïðî-áëåì êà÷åñòâà. Èòàê, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ýôôåêòèâíî íà-ñòîëüêî, íàñêîëüêî óñïåøíî ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè èñïîëü-çóþò ñâîé ïîòåíöèàë äëÿ ðåàëèçàöèè îáùåîðãàíèçàöèîííûõ öå-ëåé. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îäíîé èç âàæíåé-øèõ, è äàæå îñíîâíîé îáùåîðãàíèçàöèîííîé öåëüþ ñòàíîâèòñÿêà÷åñòâî, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà áûòü ñâÿçàíàñ êà÷åñòâîì, áûòü àäåêâàòíîé ñèñòåìå êà÷åñòâà, áàçèðîâàòüñÿíà òåõ æå ïðèíöèïàõ è îñíîâàõ.Ñîâðåìåííàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì áàçèðóåòñÿ íàñòàíäàðòèçàöèè. Ïî îïðåäåëåíèþ Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèèïî  ñòàíäàðòèçàöèè (International Standard Organization � ISO)ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé �ïðîöåññ óñòàíîâëåíèÿ èïðèìåíåíèÿ ïðàâèë ñ öåëüþ óïîðÿäî÷åíèÿ â äàííîé îáëàñòè íàïîëüçó è ïðè ó÷àñòèè âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, â ÷àñòíî-ñòè, äëÿ äîñòèæåíèÿ âñåîáùåé ìàêñèìàëüíîé ýêîíîìèè ñ ñî-áëþäåíèåì ôóíêöèîíàëüíûõ óñëîâèé è òðåáîâàíèé áåçîïàñíîñ-òè�. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè (óñëóã) îñóùåñòâëÿåòñÿíà îñíîâå ìåæäóíàðîäíûõ, ãîñóäàðñòâåííûõ, îòðàñëåâûõ ñòàí-äàðòîâ è ñòàíäàðòîâ ïðåäïðèÿòèé. Ïðè ýòîì ìåæäóíàðîäíûåñòàíäàðòû èãðàþò îñîáóþ ðîëü, òàê êàê ñëóæàò îñíîâîé ðàñøè-

Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé î ïîäðàçäåëåíèÿõ, ïðåäóñìàòðèâàþùèõ äåÿ-òåëüíîñòü â îáëàñòè êà÷åñòâà, âêëþ÷àÿ îïðåäåëåíèå öåëåé, çàäà÷, ôóíêöèé, ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè ïîäðàçäåëåíèéíèé â îáë è 
Ðàçðàáîòêà äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ òðåáîâàíèé ê êâàëèôèêàöèè, çàäà÷, îáÿçàííîñòåé,ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè äîëæíîñòíûõ ëèö â îáëàñòè êà÷åñòâà

Îïðåäåëåíèå ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èéðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà
Ðàçðàáîòêà íîðìàòèâíî-îðãàíèçàöèîííûõ äîêóìåíòîâïî êà÷åñòâó îáùåãî õàðàêòåðà

Ñòàíäàðòèçàöèÿ òðåáîâàíèé ê ïîñòðîåíèþ, ñîäåðæàíèþ è èçëîæåíèþ ïîëîæåíèé î ïîäðàçäåëåíèÿõ è äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé

Ðèñ. 2. Ðåãëàìåíòèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíàëàâ îáëàñòè êà÷åñòâà
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ðåíèÿ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè è â öåëîì ýêîíîìè÷åñêîãî ñî-òðóäíè÷åñòâà, ñïîñîáñòâóþò óñêîðåíèþ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî èñîöèàëüíîãî ïðîãðåññà. Îïûò ìíîæåñòâà íàöèîíàëüíûõ îðãàíè-çàöèé ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì îáîáùåíû â ïàêåòå ìåæäóíà-ðîäíûõ ñòàíäàðòîâ ÈÑÎ-9000. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñåðèÿ ñòàí-äàðòîâ ÈÑÎ-9000 ñîñòàâëÿåò îñíîâó äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòàáèëüíî-ãî êà÷åñòâà ëþáîé îðãàíèçàöèè.Ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû (êàê âïðî÷åì, è ìåæãîñóäàð-ñòâåííûå) äåéñòâóþò íà òåððèòîðèè ÐÔ òîëüêî ïîñëå óòâåðæ-äåíèÿ Ãîññòàíäàðòîì ÐÔ. Êàòåãîðèè äåéñòâóþùèõ â Ðîññèè ñòàí-äàðòîâ, èõ èåðàðõèÿ è ñâÿçü ñ ìåæäóíàðîäíûìè ñòàíäàðòàìèÈÑÎ èçîáðàæåíû íà ðèñ. 3.

ÿòíîñòè ñäåëàòü ÷òî-ëèáî íåâåðíî, â òî âðåìÿ êàê TQM ÿâëÿ-åòñÿ âåðøèíîé ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì èîðèåíòèðîâàíà íà äàëüíåéøåå ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè,êîãäà äîñòèãíóò íåêèé óðîâåíü êà÷åñòâà. Òàáëèöà 2Ðàçëè÷èÿ â ïîëîæåíèÿõ ñòàíäàðòîâ ÈÑÎ-9000è êîíöåïöèè TQM

ÈÑÎ
ÃÎÑÒ

ÃÎÑÒÐ
ÎÑÒ
ÒÓ

ÑÒÏ ÑÒÎ

¹ Ïîëîæåíèÿ ñòà íäàðòîâ ÈÑÎ-9000
Ïîëîæåíèÿ êîíöåïöèè TQM

1 Íåò íåîáõîäèìîñòè â îðèåíòàöèè íà îïðåäåëåííîãî ïîòðåáèòåëÿ. Îðèåíòàöèÿ íà îïðåäåëåííîãî ïîòðåáèòåëÿ. 
2 Îðèåíòàöèÿ ïà òåõíè÷åñêèå ñèñòå-ìû è ïðîöåäóðû. Îðèåíòàöèÿ íà ôèëîñîôèþ, êîí-öåïöèè, èíñòðóìåíòû è ìåòîäîëî-ãèþ. 
3 Îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî îôîðìëåíà äîêóìåíòàëüíî, íî ìî-æåò âîçëàãàòüñÿ íà ïîäðàçäåëåíèÿ â öåëîì, íàïðèìåð îòäåë êà÷åñòâà. 

Êàæäûé ñîòðóäíèê îðãàíèçàöèè îòâåòñòâåí çà êà÷åñòâî. 
4 Íåò íàïðàâëåííîñòè íà íåïðåðûâ-íîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå. TQM íåìûñëèìî áåç íåïðåðûâíî-ãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 
5 Â îñíîâíîì, ñòàòè÷íîñòü ïðîöåñ-ñîâ è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Ïîäðàçóìåâàåòñÿ èçìåíåíèå ïðî-öåññîâ è êóëüòóðû îðãàíèçàöèè.

Ðèñ. 3. Ñèñòåìà ñòàíäàðòîâ, äåéñòâóþùàÿ â ÐÔÑòàíäàðòû ÈÑÎ (ÈÑÎ 9004) ñîäåðæàò èíôîðìàöèþ è ïîëî-æåíèÿ ïî ðàçðàáîòêå è ïðèìåíåíèþ ñèñòåì êà÷åñòâà, áàçèðóþ-ùèõñÿ íà îñíîâíûõ ïðèíöèïàõ êîíöåïöèè TQM.Îäíàêî ìåæäó ôîðìóëèðîâêàìè ñòàíäàðòîâ ñåìåéñòâà ÈÑÎ-9000 è ïîëîæåíèÿìè êîíöåïöèè TQM ñóùåñòâóåò ðÿä ðàçëè÷èé;íåêîòîðûå èç íèõ ïðèâåäåíû â òàáë. 2. Îñíîâíîå æå îòëè÷èåñòàíäàðòîâ ÈÑÎ-9000 îò êîíöåïöèè TQM ñîñòîèò â òîì, ÷òîñòàíäàðòû, â ïåðâóþ î÷åðåäü, íàïðàâëåíû íà ñíèæåíèå âåðî-

Ïðè ñîçäàíèè ñèñòåìû êà÷åñòâà (ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà-÷åñòâà) íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ (îðãàíèçàöèÿõ) ñëåäóåòó÷èòûâàòü òðåáîâàíèÿ, óñòàíîâëåííûå â ñòàíäàðòàõ ÃÎÑÒ ÐÈÑÎ 9001-2001 è ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9004-2001, êîòîðûå áûëè ðàçðà-áîòàíû êàê ñîãëàñîâàííàÿ ïàðà ñòàíäàðòîâ íà ñèñòåìû ìåíåäæ-ìåíòà êà÷åñòâà äëÿ äîïîëíåíèÿ äðóã äðóãà. Ïðè ýòîì ÃÎÑÒ ÐÈÑÎ 9001-2001 óñòàíàâëèâàåò òðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìå êà÷åñòâà,êîòîðûå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âíóòðåííåãî ïðèìåíåíèÿ îðãà-íèçàöèè, â ÷àñòíîñòè, â öåëÿõ ñåðòèôèêàöèè, è íàïðàâëåí íàðåçóëüòàòèâíîñòü ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà ïðè âûïîëíå-íèè òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëÿ. ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9004-2001 ñîäåðæèòðåêîìåíäàöèè ïî áîëåå øèðîêîìó ñïåêòðó öåëåé ñèñòåìû óï-ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, îñîáåííî ïî ïîñòîÿííîìó óëó÷øåíèþ äå-ÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, à òàêæå åå ýôôåêòèâíîñòè. ÃÎÑÒ ÐÈÑÎ 9004-2001 ðåêîìåíäóåòñÿ êàê ðóêîâîäñòâî äëÿ îðãàíèçà-öèè, êîòîðûå, ïðåñëåäóÿ öåëü ïîñòîÿííîãî óëó÷øåíèÿ äåÿòåëü-
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íîñòè, ñòðåìÿòñÿ âûéòè çà ðàìêè òðåáîâàíèé ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9001-2001. Óêàçàííûå ñòàíäàðòû íå ñîäåðæàò êîíêðåòíûõ òðåáîâà-íèé íè ê ñèñòåìå îáùåãî ìåíåäæìåíòà, íè ê äðóãèì ýëåìåíòàìýòîé ñèñòåìû (êðîìå ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà), â òîì ÷èñëå êóïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì â îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ýòè ñòàíäàðòûïîçâîëÿþò ñîãëàñîâàòü âñå ýëåìåíòû ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà âîðãàíèçàöèè, âêëþ÷àÿ è ìåíåäæìåíò ïåðñîíàëà íà åäèíûõ ïðèí-öèïàõ, â öåëîì îòâå÷àþùèõ òðåáîâàíèÿì êîíöåïöèè TQM.Èçâåñòíî, ÷òî ñòðóêòóðà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîììîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â ðàçëè÷íûõ àñïåêòàõ: îðãàíèçàöèîí-íî-èíñòèòóöèîíàëüíîì, ñîäåðæàòåëüíîì è òåõíîëîãè÷åñêè-ïðî-öåññóàëüíîì [17, ñ. 59-60]. Â îðãàíèçàöèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíîìïëàíå ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà ðàññìàòðèâàòüñÿêàê ðàçíîîáðàçíàÿ äåÿòåëüíîñòü ðàçëè÷íûõ ñóáúåêòîâ, íàïðàâ-ëåííàÿ íà óïðàâëÿåìóþ ïîäñèñòåìó äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé îðãà-íèçàöèè. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíî ïîä÷åðêíóòü ìíîãîñòóïåí÷à-òîñòü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íåîáõîäèìîñòü ðàçäåëåíèÿ ôóí-êöèé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ìåæäó ðàçëè÷íûìè ó÷àñòíèêàìèýòîãî ïðîöåññà è ñîãëàñîâàíèÿ èõ äåéñòâèé. Êðîìå òîãî, â ðàì-êàõ ýòîãî ïîäõîäà (îðãàíèçàöèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíîãî) î÷åíüâàæíû âîïðîñû ñîïîä÷èíåííîñòè ðàçëè÷íûõ ñóáúåêòîâ óïðàâ-ëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íàäåëåíèÿ èõ ïðàâàìè è îòâåòñòâåííîñòüþ,äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé. Ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìíå äîëæíû �íàõîäèòüñÿ äàëåêî� îò ðåàëèçàöèè îáùåîðãàíèçà-öèîííûõ öåëåé, îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå è ïîîáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà.Ñîäåðæàòåëüíûé àñïåêò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì,îñíîâûâàÿñü íà âûäåëåíèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, åãîöåëåé è çàäà÷ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè, îõâà-òûâàåò âñå çàäà÷è è ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ðàáîòîé â îáëàñòèêàäðîâ � îòáîð, èñïîëüçîâàíèå, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè,îïëàòó òðóäà è äð. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ TQM � îðèåíòèðîâàí-íîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì äîëæíî ïîêàçûâàòü, êàêèå äåé-ñòâèÿ, ÷àñòíûå (îòíîñèòåëüíî îðãàíèçàöèè â öåëîì) ïðîöåññûäîëæíû áûòü îñóùåñòâëåíû äëÿ ðåàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ åäèí-ñòâà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà.Íàêîíåö, ðàññìàòðèâàÿ òåõíîëîãè÷åñêè-ïðîöåññóàëüíîéàñïåêò óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, àêöåíò ñìåùàåòñÿ íà ìåòîäû,ïðîöåäóðû, ïðîãðàììû âîçäåéñòâèÿ îðãàíèçàöèè íà ñâîèõ ñî-

òðóäíèêîâ ñ öåëüþ ìàêñèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ èõ ïîòåíöèà-ëà äëÿ ðåàëèçàöèè ïðèíöèïîâ êîíöåïöèè TQM. Òî åñòü àêöåíòäåëàåòñÿ íà îïðåäåëåíèå è èñïîëüçîâàíèå êîíêðåòíûõ ìåòîäîâ,îðãàíèçàöèîííûõ ìåðîïðèÿòèé, ïîçâîëÿþùèõ âîçäåéñòâîâàòü íàïåðñîíàë äëÿ ïðèâåäåíèÿ åãî êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñòâåííûõõàðàêòåðèñòèê â ñîîòâåòñòâèå ñ òðåáîâàíèÿìè âñåîáùåãî óï-ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.Ïðåæäå ÷åì ïåðåéòè ê ðàññìîòðåíèþ âîïðîñîâ òðàíñôîð-ìàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïî âñåì íàçâàííûì ååñîñòàâëÿþùèì ïîä âëèÿíèåì ôèëîñîôèè òîòàëüíîãî óïðàâëå-íèÿ êà÷åñòâîì, îòìåòèì åùå îäèí àñïåêò âûäåëåíèÿ ñòðóêòóðûýòîé ñèñòåìû � ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîöåññîâ ôîðìèðîâàíèÿ, ôóí-êöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ñèñòåìû [Ïîëîâèíêî, ñ. 61]. Äëÿ òîãî÷òîáû îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìîå ñîîòâåòñòâèå ñèñòåìû óïðàâëå-íèÿ ïåðñîíàëîì êîíöåïöèè TQM, îíà äîëæíà, â äàííîì àñïåê-òå, â ïîëíîé ìåðå ñîîòâåòñòâîâàòü ïðèíöèïó �ïîñòîÿííîãî óëó÷-øåíèÿ�. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíî:u ïðîâîäèòü ïåðèîäè÷åñêèå ðåâèçèè (àòòåñòàöèè) ñóùåñòâó-þùèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ñîîò-âåòñòâèÿ öåëÿì îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷åíèÿ òðåáóåìîãî îðãàíè-çàöèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ;u ïðèâëåêàòü ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìê ðàçðàáîòêå è ïåðåñìîòðó ñòðàòåãè÷åñêèõ êðàòêîñðî÷íûõ ïëà-íîâ îðãàíèçàöèè. Ïîäðîáíî èíôîðìèðîâàòü îòäåë ÷åëîâå÷åñêèõðåñóðñîâ î öåëÿõ îðãàíèçàöèè è ïðîãðåññå â èõ ðåàëèçàöèè;u îáåñïå÷èòü ïîñòîÿííîå ó÷àñòèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâàîðãàíèçàöèè â ðàçðàáîòêå è ïåðåñìîòðå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïåð-ñîíàëîì;u îöåíèâàòü ðàáîòó ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïî ðå-çóëüòàòàì ðàáîòû îðãàíèçàöèè (ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ îðãàíèçà-öèîííûõ öåëåé).Âíåäðåíèå â îðãàíèçàöèè èäåé ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòàêà÷åñòâà ïðåäïîëàãàåò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî èçìåíåíèé,íîâîââåäåíèé, íå òîëüêî åäèíîâðåìåííûõ, íî, ãëàâíîå, ïîñòî-ÿííûõ.×åëîâå÷åñêèé àñïåêò â ýòèõ èçìåíåíèÿõ ÿâëÿåòñÿ ôóíäà-ìåíòàëüíûì, òàê êàê èìåííî ïîâåäåíèå ëþäåé â îðãàíèçàöèè âêîíå÷íîì èòîãå îïðåäåëÿåò, ÷òî è êàê ìîæíî èçìåíèòü, êàêóþýòî äàñò ïîëüçó.
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Èòàê, îïðåäåëÿÿ îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìîé òðàíñ-ôîðìàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íà÷íåì ñ îðãàíèçà-öèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíîé åå ñîñòàâëÿþùåé. Çäåñü ìîæíî âû-äåëèòü ñëåäóþùåå âàæíåéøåå èçìåíåíèå, àäåêâàòíîå òðåáîâà-íèÿì âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì: �ïåðåðàñïðåäåëåíèå�ôóíêöèé, ðîëåé ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ. Ýòî ïåðå-ðàñïðåäåëåíèå êàñàåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, ïðåâðàùåíèÿ îáúåêòàóïðàâëåíèÿ � â ñóáúåêò íà îñíîâå ñàìîóïðàâëåíèÿ, äåëåãèðî-âàíèÿ ïîëíîìî÷èé, âîâëå÷åíèÿ âñåãî ïåðñîíàëà â ïðîöåññ óï-ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, èçìåíåíèÿ ïðèíöèïîâ âçàèìîäåéñòâèÿñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ, èçìåíåíèÿ îòâåòñòâåííîñòèè ðîëè ëèäåðñòâà. Òàêèå èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïåð-ñîíàëîì ïðåäïîëàãàþò íîâûé ïîäõîä ê ðàáîòå, ôóíäàìåíòàëü-íîå ïðåîáðàçîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñîîòâåòñòâóþùååèçìåíåíèå ñîäåðæàòåëüíîé ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿïåðñîíàëîì, âñåõ åå ýëåìåíòîâ, íà÷èíàÿ ñ îòáîðà è îáó÷åíèÿïåðñîíàëà, è, êîíå÷íî, èñïîëüçîâàíèå íîâûõ ìåòîäîâ óïðàâëå-íèÿ ïåðñîíàëîì â ÷àñòè òåõíîëîãè÷åñêîé ñîñòàâëÿþùåé ñèñòåìû.Ñâÿçü ïðîöåññîâ âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà, óñèëåíèÿ åãî ðîëè(áóêâàëüíî êàæäîãî ðàáîòíèêà) â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà, ðàñ-øèðåíèÿ åãî ïðàâ (ïðîöåññ äåëåãèðîâàíèÿ ïðàâ, ïîëíîìî÷èé) èïîâûøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ìîæíî îòîáðàçèòü (ðèñ. 4) ãðàôè-÷åñêè â âèäå ñïèðàëè, óêàçûâàþùåé íà âçàèìîçàâèñèìîñòü ýòèõïðîöåññîâ. ×åì âûøå óðîâåíü (ñòåïåíü) ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà âóïðàâëåíèè, â òîì ÷èñëå êà÷åñòâîì, òåì áîëüøå äîëæíî áûòüäåëåãèðîâàíî åìó ïðàâ è ïîëíîìî÷èé, òåì âûøå åãî îòâåòñòâåí-íîñòü. Òðàäèöèîííûé ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ (íàïðèìåð, ðóêîâî-äèòåëü), äåëåãèðóÿ ïðàâà ïîä÷èíåííûì, �ïðåâðàùàåò� èõ òàê-æå îò÷àñòè â ñóáúåêò óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû, õîòÿ è íå ïîëíî-ñòüþ, òàê êàê ñîõðàíÿåòñÿ íàä íèìè óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå.Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ñëåäîâàòåëüíî, è ó÷àñòèå âóïðàâëåíèè, ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ êàê èíäèâèäóàëüíî, òàê èêîëëåêòèâíî (â êîìàíäàõ). Äåëåãèðîâàíèå ïðàâ ðàáîòíèêàì îñó-ùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ îáó÷åíèÿ, ïðèçíàíèÿ è âîçíàãðàæäå-íèÿ. Ïðîöåññ äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé äîëæåí âêëþ÷àòü â ñåáÿ:u ôîðìèðîâàíèå ãîòîâíîñòè ðóêîâîäèòåëåé íàäåëèòü ïîä-÷èíåííûõ ïðàâàìè è îòâåòñòâåííîñòüþ;u îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ, ñïîñîáíûõ ïðèíèìàòü ïåðåäàâàå-ìûå èì ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü;

u îáåñïå÷åíèå äâóñòîðîííåé ñâÿçè ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìèè ðàáîòíèêàìè äëÿ îáñóæäåíèÿ èõ ðàáîòû;îðãàíèçàöèþ ïðèçíà-íèÿ è âîçíàãðàæäåíèÿ.

Óðîâåíü ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèè
Ïðàâà ïåðñîíàëà

Îòâåòñòâåííîñòü ïåðñîíàëà

Óðîâåíü ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèè
Ïðàâà ïåðñîíàëà

Îòâåòñòâåííîñòü ïåðñîíàëà

Óðîâåíü ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèè
Ïðàâà ïåðñîíàëà

Îòâåòñòâåííîñòü ïåðñîíàëà

Ðèñ. 4. Ñâÿçü âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà
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Â ïðîöåññå äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé ñîòðóäíèêàì ðàç-ìûâàþòñÿ ãðàíèöû ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûìè, ñî-çäàþòñÿ �êîìïàíèè áåç ãðàíèö�.Èçìåíåíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèîííî-èí-ñòèòóöèîíàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíî áà-çèðîâàòüñÿ íà òàêèõ öåííîñòÿõ, êàê:u óâàæåíèå ê ëè÷íîñòè;u âûñî÷àéøèå ñòàíäàðòû èíòåãðàöèè;u íîâàòîðñòâî;u ïîìîùü ïîòðåáèòåëþ (â ò.÷. âíóòðåííåìó);u ðàáîòà â êîìàíäå;u äîñòèæåíèå ëè÷íîãî êà÷åñòâà;u âçàèìíîå äîâåðèå.Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðîöåññ êîëëåêòèâíîãî ó÷àñòèÿäîëæåí áûòü âñòðîåí â ñóùåñòâóþùóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ. Êàêïðàâèëî, íåò íåîáõîäèìîñòè ìåíÿòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòó-ðó äëÿ ðàñøèðåíèÿ âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà â ïðîöåññ óïðàâëå-íèÿ. Îäíèì èç âàæíåéøèõ ïðèíöèïîâ âçàèìîäåéñòâèÿ â ñèñòåìåóïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, è â öåëîì âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ â ðàì-êàõ TQM �îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ óâàæåíèåê ÷åëîâå÷åñêîìó äîñòîèíñòâó è èäåÿì, êîòîðûå âûäâèãàþò ðà-áîòíèêè, à òàêæå âçàèìíîå äîâåðèå. Òîëüêî îñóùåñòâëÿÿ èõ,ìîæíî äîáèòüñÿ äåéñòâèòåëüíîãî ó÷àñòèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ âïðîöåññå óëó÷øåíèÿ ðàáîòû. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû çíàòü è âñåãäàïîìíèòü, ÷òî áåç ðàçâèòîãî ÷óâñòâà âçàèìíîãî äîâåðèÿ, âçàèì-íîãî óâàæåíèÿ ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî ïðèâëå÷ü ðàáîòíèêîâîðãàíèçàöèè ê ïðîöåññó óëó÷øåíèÿ, ê âûÿâëåíèþ è ðåøåíèþïðîáëåì, ê âûñêàçûâàíèþ ñâîèõ èäåé, òàê êàê ïðè îòñóòñòâèèòàêîãî äîâåðèÿ ñîòðóäíèêè ðèñêóþò ïðè âûñêàçûâàíèè ñâîèõìûñëåé ïîòåðåé ñîáñòâåííîãî äîñòîèíñòâà. Ôîðìèðóÿ àòìîñôå-ðó óâàæåíèÿ ê êàæäîìó ðàáîòíèêó è âçàèìíîãî äîâåðèÿ, ðóêî-âîäñòâî ñîçäàåò ñèòóàöèþ, ïðè êîòîðîé íèêòî íå áîèòñÿ ñäå-ëàòü îøèáêó, âûäâèíóòü �íåóìíóþ� èäåþ è ò.ï. Íåîáõîäèìî,÷òîáû ê ëþáûì ïðåäëîæåíèÿì, èäåÿì ïðèñëóøèâàëèñü, ÷òîáûîíè íå îòáðàñûâàëèñü, à íàêàïëèâàëèñü è ïî ìåðå âîçìîæíîñòèðåàëèçîâûâàëèñü. Òàêèì îáðàçîì, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ñìåíèòüàâòîðèòàðíûé ñòèëü âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîä÷èíåííûìè íà ñî-òðóäíè÷åñòâî, îí âî ìíîãîì ñòàíîâèòñÿ ðóêîâîäèòåëåì-ïîìîù-

íèêîì, êîòîðûé ïîáóæäàåò ê àêòèâíîñòè ðàáîòíèêîâ, ïðèñëó-øèâàåòñÿ ê èõ èäåÿì, ðåàãèðóåò íà íèõ. Îäíà èç âàæíåéøèõçàäà÷ ðóêîâîäñòâà è âî ìíîãîì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì� ñîçäàíèå êëèìàòà, ñïîñîáñòâóþùåãî èçìåíåíèÿì, ïîñòîÿí-íîìó óëó÷øåíèþ, íîâàòîðñòâó, äîñòèæåíèþ âûñîêîãî ëè÷íîãîêà÷åñòâà.Âàæíîé ïðîáëåìîé, âîçíèêàþùåé ÷àñòî â ïðîöåññå âîâëå-÷åíèÿ ïåðñîíàëà, ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå çíàíèé, íàâûêîâ, óìå-íèé èëè îïûòà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèíèìàòü ïîëíîìî÷èÿ, îòâåò-ñòâåííîñòü, ó÷àñòâîâàòü â ïðîöåññå óëó÷øåíèÿ. Äëÿ ïðåîäîëå-íèÿ ýòîé ïðîáëåìû íåîáõîäèìî ãîòîâèòü ïåðñîíàë äëÿ ýòîé åãîíîâîé ðîëè, îáó÷àòü åãî, à òàêæå ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîìâîçíàãðàæäàòü è ìîòèâèðîâàòü (îá ýòîì ïîéäåò ðå÷ü â ðàçäåëå3.2 íàñòîÿùåé ðàáîòû).Âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà âîç-ìîæíî îñóùåñòâëÿòü â äâóõ ôîðìàõ: êàê èíäèâèäóàëüíîå è êàêãðóïïîâîå. Ãðóïïîâîé ïîäõîä çàêëþ÷àåòñÿ â îáúåäèíåíèè ñîâìå-ñòíûõ óñèëèé äâóõ èëè áîëåå ëèö äëÿ ó÷àñòèÿ â ïðîöåññå óëó÷-øåíèÿ.Êîíöåïöèÿ ñàìîóïðàâëÿåìûõ êîìàíä áûëà ââåäåíà â òåî-ðèþ è ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ â ñåðåäèíå 20-õ ãîäîâ XX âåêà èáîëåå ãëóáîêî ðàçðàáîòàíà â êîíöå 50-õ ãîäîâ ÕÕ âåêà. ßïîíñ-êèé ìåíåäæìåíò ïåðâûì îôèöèàëüíî ïðèçíàë ýòó êîíöåïöèþ,õîòÿ çàðîäèëàñü îíà â ÑØÀ. Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè â ìèðåíàêîïëåí áîãàòûé îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ãðóïï (êîìàíä) â äåëåóëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, êîòîðûé äîñòàòî÷íî øèðîêî îñâåùåí âñïåöèàëüíîé íàó÷íîé ëèòåðàòóðå, êàê ïî ïðîáëåìàì êà÷åñòâà,òàê è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.Â ìèðîâîé ïðàêòèêå øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå òèïûãðóïï ïðè âîâëå÷åíèè ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, â òîì÷èñëå êà÷åñòâîì:u êðóæêè êà÷åñòâà;u ãðóïïû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé;u ãðóïïû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññîâ;u öåëåâûå ãðóïïû.Êàê âèäíî èç òàáëèöû 3, ëèøü îäíà õàðàêòåðèñòèêà åäèíàâî âñåõ òèïàõ ãðóïï � ýòî õàðàêòåð íàõîæäåíèÿ ðåøåíèÿ, àèìåííî � êîëëåãèàëüíûé, ïðè ó÷àñòèè âñåõ ÷ëåíîâ ãðóïïû.Ýòî îäèí èç âàæíåéøèõ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè è ôóíêöèîíè-ðîâàíèÿ ãðóïï.
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Âòîðîé âàæíåéøèé ïðèíöèï îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ãðóïïñîñòîèò â òîì, ÷òî ó÷àñòèå â êîìàíäå (ãðóïïå) íå îãðàíè÷èâàåòëè÷íóþ èíèöèàòèâó êàê â ðàìêàõ ãðóïïû, òàê è âíå åå. Îáà ýòèïðèíöèïà ïðåäïîëàãàþò èñïîëüçîâàíèå òàê íàçûâàåìîãî êîë-ëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ � ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà, ïðè êîòîðîì àê-òèâíàÿ ðîëü â ðåøåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ âîïðîñîâ ïðèíàäëå-æèò ðÿäîâûì ðàáîòíèêàì.Ýôôåêòèâíîñòü êîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è, ñëåäîâàòåëü-íî, äåÿòåëüíîñòè ãðóïï âî ìíîãîì ïðåäîïðåäåëåíà ñîáëþäåíè-åì ñëåäóþùèõ ïðèíöèïîâ:1. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû áûòü ãîòîâû ïîäåëèòüñÿ ïîëíîìî-÷èÿìè è îáÿçàííîñòÿìè.2. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû äîâåðÿòü ïîä÷èíåííûì.3. Ãëàâíîå âíèìàíèå äîëæíî óäåëÿòüñÿ îáó÷åíèþ ìåòîäàìðåøåíèÿ ïðîáëåì ïóòåì èõ ïðåäîòâðàùåíèÿ.4. Ðàáîòà äîëæíà ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñîâìåñòíàÿ äåÿòåëü-íîñòü ðóêîâîäñòâà è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ.5. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûòü ãîòîâî ïðèíÿòü ñèñòåìó, äå-öåíòðàëèçóþùóþ ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ðóêîâîäñòâî íåäîëæíî âçâàëèâàòü îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûåêîëëåêòèâîì, íà ðóêîâîäèòåëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ.6. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî êàæäûé ìî-æåò èìåòü ïîëåçíûå èäåè è ÷òî êîìáèíèðîâàíèå ðàçëè÷íûõèäåé ïîìîæåò íàéòè îïòèìàëüíîå ðåøåíèå.7. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûòü ãîòîâî ê ðåàëèçàöèè ïðåäëî-æåíèé ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ ñîãëàñíî èõ ïðàêòè÷åñêîé öåëåñî-îáðàçíîñòè.8. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî îáåñïå÷èâàòü óñëîâèÿ, ñïîñîáñòâó-þùèå âîñïèòàíèþ ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ â äóõå ïðåäàííîñòèîðãàíèçàöèé.9. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïðèçíàâàòü çàñëóãè êîëëåêòèâà è äð.Ïðè ðåàëèçàöèè ïðèíöèïà êîëëåãèàëüíîñòè ïðèíÿòèÿ ðå-øåíèé íåîáõîäèìî ïðèäåðæèâàòüñÿ îïðåäåëåííûõ ïðàâèë îðãà-íèçàöèè è ïðîâåäåíèÿ çàñåäàíèé ãðóïï, ïðåæäå âñåãî òàêèõ,êàê: u çàáëàãîâðåìåííàÿ ïîäãîòîâêà ïîâåñòêè äíÿ ñîâåùàíèÿ èäîâåäåíèå åå äî âñåõ ó÷àñòíèêîâ îáñóæäåíèÿ;u âîâëå÷åíèå â îáñóæäåíèå è ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ âñåõ ó÷à-ñòíèêîâ ÷åðåç ïðèâëå÷åíèå ê âûñòóïëåíèþ, îïðîñû, ãîëîñîâà-íèå è ò.ï.;

Õàðàêòåðèñòè-êè Ãðóïïû ïî ñîâåðøåí-ñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëå-íèé

Êðóæêèêà÷åñòâà Ãðóïïûñîâåðøåíñò-âîâàíèÿ ïðîöåññîâ
Öåëûåãðóïïû

×ëåíñòâî Ðàáîòíèêè ïîäðàçäåëå-íèÿ
Ðàáîòíèêè ïîäðàçäåëå-íèÿ

Îòîáðàííûå ðàáîòíèêè ñìåæíûõ ïîä-ðàçäåëåíèé
Ðàáîòíèêè, îòîáðàííûå íà îñíîâå îïûòà ðàáîòûÓ÷àñòèå Îáÿçàòåëüíîå Äîáðîâîëüíîå Îáÿçàòåëüíîå ÎáÿçàòåëüíîåÄèðåêòèâíîå âëèÿíèå ðóêîâîäñòâà

Ñðåäíåå Ìèíèìàëüíîå Ñðåäíåå Ñèëüíîå 
Âûáîð ïðî-áëåì Ãðóïïîâîé Ãðóïïîâîé Ãðóïïîâîé Îñóùåñòâëÿ-åòñÿ ðóêîâî-äñòâîìÑðî÷íîñòü ðå-øåíèÿ ïðîáëåì Ñðåäíÿÿ Ìàëàÿ Ñðåäíÿÿ Áîëüøàÿ 
Ñôåðà äåÿ-òåëüíîñòè Â ðàìêàõ ïîäðàçäåëå-íèÿ 

Â ðàìêàõ ïîä-ðàçäåëåíèÿ Ìåæäó ïîä-ðàçäåëåíèÿìè Ìåæäó ïîä-ðàçäåëåíèÿìè
Íàõîæäåíèå ðåøåíèÿ ×ëåíàìè ãðóïïû ×ëåíàìè ãðóï-ïû ×ëåíàìè ãðóï-ïû ×ëåíàìè ãðóï-ïûÄàâëåíèå ñðî-êîâ Ñðåäíåå Ìèíèìàëüíîå Ñðåäíåå Âûñîêîå 
Ïîðÿäîê ðàáî-òû, ñðîêè Êîðîòêèå çàñåäàíèÿ, áîëüøèå ñðî-êè 

Êîðîòêèå çà-ñåäàíèÿ, áîëüøèå ñðî-êè 
Êîðîòêèå çà-ñåäàíèÿ, áîëüøèå ñðî-êè

Ïðîäîëæè-òåëüíûå çàñå-äàíèÿ, êîðîò-êèå ñðîêè, îòñóòñòâèå äðóãèõ çàäà-íèéÑîäåéñòâèå â ðàáîòå ñî ñòî-ðîíû îðãàíè-çàòîðà 
Êàê îäèí èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ 

Âåñüìà æåëà-òåëüíî Íèêàêîãî Íèêàêîãî 
Âíåäðåíèå ðåçóëüòàòîâ ×ëåíàìè ãðóïïû ×ëåíàìè ãðóï-ïû ×ëåíàìè ãðóï-ïû Äðóãèìè ëè-öàìè

Òàáëèöà 3Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ðàçëè÷íûõ òèïîâ ãðóïï
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u âåäåíèå ïðîòîêîëîâ çàñåäàíèÿ ãðóïïû äîëæíî áûòü îáÿ-çàòåëüíûì, ïîî÷åðåäíûì, êîïèè äîëæíû ðàçäàâàòüñÿ âñåì ó÷à-ñòíèêàì;u ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ èçáåãàòü ãîëîñîâàíèÿ (îòêðûòîãî)ðóêîâîäèòåëÿ, èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäèê ðàíæèðîâàíèÿ àëüòåðíà-òèâ (ïðè îïðåäåëåíèè íàïðàâëåíèé äåéñòâèé);u îáåñïå÷åíèå ðàâíûõ âîçìîæíîñòåé âëèÿíèÿ íà ìíåíèåêîëëåêòèâà.Åñëè àáñòðàãèðîâàòüñÿ îò ñïåöèôè÷åñêèõ àñïåêòîâ äåÿòåëü-íîñòè ðàçëè÷íûõ òèïîâ ãðóïï, òî â öåëîì �ñòðóêòóðà� ýòîéäåÿòåëüíîñòè ìîæåò áûòü îõàðàêòåðèçîâàíà ñëåäóþùèì îáðà-çîì:

òðåáèòåëåì. Ìåæäó âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè è ïîñòàâùèêà-ìè â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ òåñíûå ðàáî-÷èå êîíòàêòû. Èìåííî íà îñíîâå òàêèõ êîíòàêòîâ äîëæíû óñòà-íàâëèâàòüñÿ òðåáîâàíèÿ ê ðåçóëüòàòàì êàæäîãî òðóäîâîãî ïðî-öåññà, êàæäîãî âèäà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò è êðèòåðèè èõ îöåíêè.Ñ ó÷åòîì ýòèõ òðåáîâàíèé ÷åòêî îïðåäåëÿåòñÿ (êîððåêòèðóåò-ñÿ) ñîäåðæàíèå òðóäîâûõ ïðîöåññîâ. Èç âñåé ñîâîêóïíîñòè âîç-ìîæíûõ êðèòåðèåâ îöåíêè ãðóïïà, êàê ïðàâèëî, äîëæíà îòî-áðàæàòü 3�5 îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé � �ïîêàçàòåëåé ñîâåðøåí-ñòâîâàíèÿ�. Óðîâíè èõ äîñòèæåíèÿ, èõ äèíàìèêà, ñðàâíåíèå ñçàäàííûìè óðîâíÿìè ïîñòîÿííî îòñëåæèâàþòñÿ è äîâîäÿòñÿ äîñâåäåíèÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ðàáîòíèêîâ. Ïðè äîñòàòî÷íîñòàáèëüíîì äîñòèæåíèè ïî êàêîìó-ëèáî ïîêàçàòåëþ (íå ìåíåå3 ìåñÿöåâ ïîäðÿä) êîíòðîëüíûõ öèôð, ïîñëåäíèå äîëæíû ïåðå-ñìàòðèâàòüñÿ. Áîëåå òîãî, ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü äâà óðîâ-íÿ êîíòðîëüíûõ íîðìàòèâîâ � ñîîòâåòñòâóþùèé òðåáîâàíèÿìâíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé è áîëåå âûñîêèé, îòðàæàþùèé ïåðñ-ïåêòèâíûå öåëè óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà âûïîëíåíèÿ ðàáîò.Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè, îöåíêà êà÷åñòâà ïðîöåññîâ òðóäà èåãî ðåçóëüòàòîâ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ìåð,ðåøåíèé ïî ïðåîäîëåíèþ âûÿâëåííûõ íåäîñòàòêîâ è ïðåäîòâ-ðàùåíèþ âîçìîæíûõ îøèáîê.Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ãðóïï âñå ðàáîòíè-êè, âõîäÿùèå â íèõ, äîëæíû ïðîéòè ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîäãî-òîâêó. Îáó÷åíèå äîëæíî îõâàòèòü íå òîëüêî âîïðîñû óïðàâëå-íèÿ êà÷åñòâîì, íî è àñïåêòû ðàáîòû â êîìàíäå (ïîâåäåíèå âðàìêàõ íåáîëüøîé ãðóïïû, ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ, ìåòî-äû ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ìåòîäû êîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ), ñî-îòâåòñòâóþùèé òðåíèíã. Îäíà èç çàäà÷ îáó÷åíèÿ ðàáîòå â ãðóï-ïå � îñîçíàíèå ñîòðóäíèêàìè ïðè÷àñòíîñòè ê ïðîöåññó óëó÷-øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ, ðîëèêà÷åñòâà èõ ðàáîòû â îáåñïå÷åíèè âñåîáùåãî êà÷åñòâà, ñâîèõçàäà÷ â óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòåé, çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé,âíåøíèõ è âíóòðåííèõ.Âàæíûì óñëîâèåì âîâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ óëó÷-øåíèÿ âíå çàâèñèìîñòè îò ôîðìû òàêîãî âîâëå÷åíèÿ (èíäèâè-äóàëüíàÿ, ÷åðåç ãðóïïû) âûñòóïàåò íàëàæèâàíèå îïòèìàëüíûõêîììóíèêàöèîííûõ ñâÿçåé â îðãàíèçàöèè, ñâîåâðåìåííîå è êà-÷åñòâåííîå èíôîðìèðîâàíèå ïåðñîíàëà. Ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè

Äåÿòåëüíîñòü
– àíàëèç äåÿòåëüíîñòè (íà îñíîâå èñõîäíîé èíôîðìàöèè);
– îñíîâíàÿ ðàáîòà, ïîâûøàþùàÿ öåííîñòü èñõîäíîé èíôîðìàöèè;
– îáíàðóæåíèå îøèáîê (îöåíêà ïðîöåññà ðå-çóëüòàòîâ èõ òðóäà;
– óñòðàíåíèå îøèáîê;
– ïðåäîòâðàùåíèå îøèáîê.

Èñõîäÿùàÿèíôîðìàöèÿ Ðåçóëüòàòû

Ðèñ. 5. Ñõåìà äåÿòåëüíîñòè ãðóïï
Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè äîëæåí ñïîñîáñòâîâàòü ëó÷øåìó ïî-íèìàíèþ ðàáîòíèêàìè öåëåé îðãàíèçàöèè, ïðîöåññà óëó÷øåíèÿðàáîòû, ñâîåé ïðè÷àñòíîñòè ê íåìó. Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïðåä-ïîëàãàåò îöåíêó äåÿòåëüíîñòè òîãî èëè èíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ,îòäåëüíûõ âèäîâ ðàáîòû, âûïîëíÿåìûõ â ðàìêàõ äàííîãî ïîä-ðàçäåëåíèÿ. Ïîäðîáíîå ðàññìîòðåíèå âñåõ òðóäîâûõ ïðîöåññîâè èõ ðåçóëüòàòîâ ïîçâîëÿåò îáíàðóæèâàòü èìåþùèåñÿ îøèáêèâûïîëíåíèÿ ðàáîò èëè íåäîñòàòêè ïðîòåêàíèÿ òðóäîâûõ ïðîöåñ-ñîâ, óñòðàíÿòü èõ, à òàêæå ïðåäîòâðàùàòü èõ âîçíèêíîâåíèå.Ïðè ýòîì, ñëåäóÿ ôèëîñîôèè TQM, êàæäûé ðàáîòíèê � èñ-ïîëíèòåëü òðóäîâîãî ïðîöåññà ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå, ïî-òðåáèòåëÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîöåññà òðóäà äðóãîãî ðàáîòíèêà è âñâîþ î÷åðåäü èìååò ïîòðåáèòåëÿ, ê êîòîðîìó ïîñòóïàþò ðåçóëü-òàòû åãî òðóäà â ðàìêàõ êîîïåðàöèîííûõ ñâÿçåé.Ïðèíèìàÿ òàêîé ïîäõîä, êàæäûé èñïîëíèòåëü íåñåò îòâåò-ñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî ñâîåãî òðóäà, êàê ïîñòàâùèê ïåðåä ïî-
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ñëóæèò ñâîåîáðàçíûì êëþ÷îì, ïî ñëîâàì Äæ. Õàððèíãòîíà [24,ñ. 153], ê âîâëå÷åíèþ ðàáîòíèêîâ è ïîäðàçäåëåíèé â äåÿòåëü-íîñòü, ñëóæàùóþ èíòåðåñàì âñåé îðãàíèçàöèè â öåëîì, è ñòè-ìóëèðóåò ïîâûøåíèå êà÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè èõ äåÿòåëüíî-ñòè. Ìåòîäû èíôîðìèðîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ ìîãóò áûòü ðàçíûå,êàê è ñïîñîáû ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè. Êàê ïðàâèëî, íàäî ñî÷å-òàòü ðàçëè÷íûå èõ âèäû, â ÷àñòíîñòè:u åæåíåäåëüíûå ñîâåùàíèÿ (èëè ÷àùå â ñëó÷àå èçìåíå-íèé âíîñèìûõ â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ è àññîðòèìåíò âûïóñêàå-ìîé ïðîäóêöèè è ïð.) ïî âîïðîñàì ýêîíîìè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿîðãàíèçàöèè, ñòðàòåãèè åå äåëîâîé àêòèâíîñòè;u îò÷åòû ãðóïï (íàïðèìåð, ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿ-òåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ) ïî ðåøåíèþ êîíêðåòíûõ çàäà÷ ñ îñ-âåùåíèåì ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ è èñïîëüçîâàííûõ ìåòîäîâïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ðàáîòû.Â ñëó÷àå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ãðóïï è ïðèíöèïîâêîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò, êàê ïðàâè-ëî, ñëåäóþùèå ïðåèìóùåñòâà:1. Âîçðàñòàåò óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ýôôåêòèâíîñòüïðîèçâîäñòâà.2. Ïîâûøàåòñÿ äåëîâàÿ àêòèâíîñòü.3. Óëó÷øàåòñÿ ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè ñíèçó ââåðõ è ñâåðõóâíèç.4. Ó ðàáîòíèêîâ ïîâûøàåòñÿ ÷óâñòâî ñîáñòâåííîãî äîñòî-èíñòâà.5. Ðåøàþòñÿ ïðîáëåìû, êîòîðûì â èíûõ óñëîâèÿõ íå óäå-ëÿëîñü áû âíèìàíèÿ.6. Öåëè íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ â ïîäðàçäåëåíèÿõ ñáëèæà-þòñÿ ñ öåëÿìè ðóêîâîäñòâà, è ñàìè ñîòðóäíèêè ñïîñîáñòâóþòíàëàæèâàíèþ äåë â îðãàíèçàöèè.7. Óëó÷øàþòñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ èðóêîâîäèòåëåé.8. Ñîçäàåòñÿ ñèñòåìà êðèòåðèåâ îöåíêè îñíîâíûõ âèäîâ äå-ÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ ïîäðàçäåëåíèé.9. Ëó÷øå âçàèìîóâÿçûâàþòñÿ èíäèâèäóàëüíûå öåëè îòäåëü-íûõ ðàáîòíèêîâ, öåëè ïîäðàçäåëåíèé è îáùåîðãàíèçàöèîííûåöåëè.Ïåðñîíàë îðãàíèçàöèè ïîëó÷àåò:

1. Áîëüøèå âîçìîæíîñòè äëÿ ðîñòà.2. Îùóùåíèå ïðè÷àñòíîñòè ê îáùåìó äåëó.3. Áîëüøåå óäîâëåòâîðåíèå îò ñâîåãî òðóäà.4. Ëó÷øóþ ñèñòåìó ïîäãîòîâêè êàäðîâ, âîçìîæíîñòü ïðî-ôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííîãî ïðîäâèæåíèÿ, ðîñòà.5. Íîâûå âîçìîæíîñòè ìîðàëüíîãî è ìàòåðèàëüíîãî âîçíàã-ðàæäåíèÿ.6. Ïîâûøåíèå ãàðàíòèé çàíÿòîñòè â ðåçóëüòàòå ðîñòà ýô-ôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè.7. Íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ ñâîåãî èíòåëëåêòóàëüíîãî ðàç-âèòèÿ.Îòìå÷àÿ âûñîêóþ ýôôåêòèâíîñòü ãðóïïîâîé ôîðìû âîâëå-÷åíèÿ ïåðñîíàëà, íåëüçÿ ïðèçíàòü åå êàê åäèíñòâåííî ïðèåì-ëåìóþ, êàê àáñîëþòíî îïòèìàëüíóþ è óíèâåðñàëüíóþ äëÿ âñåõóñëîâèé è ñèòóàöèé. Ïðåæäå âñåãî, ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òîêîëëåêòèâíîå ðåøåíèå íå âñåãäà ëó÷øåå, òàê êàê:u êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ êîìïðîìèññíûì;u êîëëåêòèâíîå ìíåíèå ëþäåé ñëîæèòñÿ ïîä íàæèìîì èëèâ ðåçóëüòàòå çàáëóæäåíèÿ;Èçìåíåíèÿ, âíîñèìûå â ñîäåðæàòåëüíóþ ñòðóêòóðó ñèñòå-ìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðè ðåàëèçàöèè âñåîáùåãî óïðàâëå-íèÿ êà÷åñòâîì, êàñàþòñÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðàêòè÷åñêè âñåõåå ñîñòàâëÿþùèõ è ìîäèôèöèðóþò ñàìó ýòó ñòðóêòóðó ñ òî÷êèçðåíèÿ èõ âçàèìîäåéñòâèÿ, çíà÷èìîñòè, ïðèîðèòåòîâ. Ñõåìàòè-÷åñêè ýòà ñòðóêòóðà èçîáðàæåíà íà ðèñ. 7.Öåíòðàëüíîå ìåñòî â ðàññìàòðèâàåìîé ñèñòåìå çàíèìàåòâîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà, êîòîðîå èçíà÷àëüíî ïðåäïîëàãàåò àäàï-òàöèþ è èíòåãðàöèþ ïåðñîíàëà (ðèñ. 8). Âåðíåå, èíòåãðàöèÿ èâîâëå÷åíèå � ñóòü îäíîâðåìåííî ïðîèñõîäÿùèå ïðîöåññû, õîòÿè íå èäåíòè÷íûå. Íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ âûñîêîé ñòåïåíè âîâëå-÷åíèÿ ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèå, â òîì ÷èñëå êà÷åñòâîì, áåç äîë-æíîé èíòåãðèðîâàííîñòè, ñïëî÷åííîñòè êîëëåêòèâà, óñâîåíèåè îñâîåíèå âñåõ íîðì è òðàäèöèé, âñåé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîéêóëüòóðû. Çäåñü ìû ìîæåì îòìåòèòü, ÷òî, êàê áûëî ïîêàçàíîâûøå, âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâàïðåäîïðåäåëÿåò âî ìíîãîì èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîíî-èíñòèòó-öèîíàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.Ïðîöåññ àäàïòàöèè, èíòåãðàöèè, âîâëå÷åíèÿ ïðîèñõîäèòáîëåå èëè ìåíåå óñïåøíî â çàâèñèìîñòè îò ñèñòåìû ìîòèâà-
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Ìåòîäûðàáîòû ãðóïï
Àíàëèòè÷åñêèå ìåòîäû Ïîèñêîâûåìåòîäû

Ãðàôîàíàëèòè÷åñêèå Ðàñ÷åòíî -ñòàòèñòè÷åñêèå Ñîöèîëîãè÷åñêèå Òðàäèöèî ííûå Àêòèâèçàöèè ìûøëåíèÿ Ðàöèîíàëèçàöèè ìûøëåíèÿ
Ñõåìà Èñèêàâû Ìåòîä ñðàâíåíèÿ äàííûõ Ìåòîä çäðàâîãî ñìûñëà Ìîçãîâîé øòóðìÄèàãðàììà Ïàðåòî Ìåòîä ñðàâíåíèÿ äèñïåðñèé Ìåòîä Äåêàðòà
Ðàññëîåíèå äè à-ãðàììû Ïàðåòî Êîððåëÿöèîííûé àíàëèç

Èíòåðâüþ Ìåòîä ïåðåáîðà âàðèàíòîâ Ìåòîä ñèíåêòèêè
Êîíòðîëüíûé ëèñòîê Ôàêòîðíûé àíàëèç

Ìåòîä êîí-òðîëüíûõ âî-ïðîñîâ
Ãèñòîãðàììà Ðåãðåññèîííûé àíàëèç

Ìåòîä àíàëîãèè Ìîðôîëîãè÷å-ñêèé àíàëèç
Ãðàôèê ðàçáðîñà Äèñïåðñíûé àíàëèç

Òåñòèðîâàíèå Àëãîðèòì ðå-øåíèÿ èçîáðå-òàòåëüñêèõ  çàäà÷ (ÀÐÈÇ)Êîíòðîë üíàÿ êàðòà Ìåòîä ïðåöåäåíòà Ìåòîä ôîêàëü-íûõ îáúåêòîâÌàòðèöà îöåíîê ôàêòîðîâÒî÷íîñòíîé ãðàôèê è äð.
Àïðèîðíîå ðàí-æèðîâàíèå ôàêòî-ðîâ è äð. Àíêåòèðîâàíèå Ìåòîä àññîöèàöèè è äð. Òâîð÷åñêàÿ äèñêóññèÿ è äð.

Ôóíêöèîíàëü-íîñòîèìîñò-íûé àíàëèç (ÔÑÀ) è äð.

öèè, ñëîæèâøåéñÿ â îðãàíèçàöèè, åå äåéñòâåííîñòè, êîòîðàÿ
âî ìíîãîì îáåñïå÷èâàåòñÿ èñïîëüçîâàíèåì îïðåäåëåííûõ (àäåê-
âàòíûõ TQM êîíöåïöèè) ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è îðãà-
íèçàöèîííûõ ïðîöåäóð, ò.å. òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
(�ïåðñîíàë �òåõíîëîãèè�).

Ðèñ. 6. Ìåòîäû ðàáîòû ãðóïï

Îðãàíèçàöèîííî
-

èíñòèòóöèîíàëüíàÿ

Òåõíîëîãè÷åñêè -ïðîöåññóàëüíàÿÐèñ. 7. Âçàèìîñâÿçü ñòðóêòóð ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

Ðèñ. 8. Ñòðóêòóðà ñîäåðæàòåëüíîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
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Êàê èçâåñòíî, íà òðóäîâîå ïîâåäåíèå êðîìå ñèñòåìû óï-ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ÷èñëå âíåøíèõ âîçäåéñòâèé, îêàçûâàåòâëèÿíèå â öåëîì âñÿ òðóäîâàÿ ñèòóàöèÿ. Âàæíîé ñîñòàâëÿþùåéïîñëåäíåé ÿâëÿåòñÿ ñîñòîÿíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû, êîòî-ðàÿ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíà-ëà, â òîì ÷èñëå, ÷åðåç óñèëåíèå ìîòèâàöèè. Ñîãëàñíî ÃÎÑÒ ÐÈÑÎ 9004-2001 �Ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà. Ðåêîìåíäàöèèïî óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè� ïðè ñîçäàíèè ïîäõîäÿùåé ïðîèç-âîäñòâåííîé ñðåäû ñëåäóåò óäåëÿòü âíèìàíèå, â ÷àñòíîñòè:u ïðàâèëàì òåõíèêè áåçîïàñíîñòè;u ýðãîíîìèêå;u ðàçìåùåíèþ ðàáî÷èõ ìåñò;u ñðåäñòâàì îáñëóæèâàíèÿ ïåðñîíàëà â îðãàíèçàöèè;u óñëîâèÿì òðóäà.Îáðàòèì âíèìàíèå íà òåçèñ î ðàçìåùåíèè ðàáî÷èõ ìåñò. Ñíàøåé òî÷êè çðåíèÿ, ðå÷ü äîëæíà èäòè íå òîëüêî î ðàçìåùå-íèè, íî îá îðãàíèçàöèè ðàáî÷èõ ìåñò â öåëîì, âêëþ÷àÿ èõ îñ-íàùåíèå, ïëàíèðîâêó è îáñëóæèâàíèå. Ñèñòåìà ðàáî÷èõ ìåñòçàíèìàåò îñîáîå ìåñòî â ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäå è â öåëîì âòðóäîâîé ñèòóàöèè, îñîáåííî ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïåð-ñîíàëîì: ïëàíèðîâàíèå, îòáîð, ðàññòàíîâêà, îáó÷åíèå, ðàçâè-òèå, ïðîäâèæåíèå è âûñâîáîæäåíèå ïåðñîíàëà ó÷èòûâàåò òðå-áîâàíèÿ ñèñòåìû ðàáî÷èõ ìåñò, îðãàíèçàöèÿ òðóäîâûõ ïðîöåñ-ñîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðàìêàõ ñèñòåìû ðàáî÷èõ ìåñò.
2.2. Êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìîðãàíèçàöèè
Îïðåäåëÿÿ ìåñòî è çíà÷åíèå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ñè-ñòåìå êà÷åñòâà, íåîáõîäèìî ñòàâèòü è ðåøàòü âîïðîñ î êà÷å-ñòâå ñàìîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, î êðèòåðèÿõ ååêà÷åñòâà è èõ îöåíêè. Âûðàáîòêà òàêèõ êðèòåðèåâ êà÷åñòâà ñèñ-òåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà, íà íàø âçãëÿä, áàçèðî-âàòüñÿ íà âàæíåéøèõ ïðèíöèïàõ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷å-ñòâîì, è ïðåæäå âñåãî, íà ïðèíöèïå �íîìåð îäèí� � îðèåíòà-öèè íà ïîòðåáèòåëÿ. Õàðàêòåðèçóÿ ïðèíöèïèàëüíûå îòëè÷èÿíîâîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðîâàííîé íà êîíöåïöèþ TQM,Ñ. Äæîðäæ è À. Âàéìåðñêèðõ òàê îïðåäåëÿþò ðîëü ïåðñîíàëà

(ñëóæàùèõ) â ðåàëèçàöèè ýòîãî ïðèíöèïà. Ñòîðîííèêè ñòàðîéìîäåëè ñìîòðÿò íà ñëóæàùèõ êàê íà íå÷òî ÷óòü áîëåå âàæíîå,÷åì âåùè, êàê íà �íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ�, ïîëó÷àþùèõ äåíüãèçà ñâîþ ðàáîòó, äåøåâûå âèíòèêè â êîðïîðàòèâíîé ìàøèíå,êîòîðàÿ åäâà çàìå÷àåò èõ ïðèñóòñòâèå èëè îòñóòñòâèå. Òàêîãîâçãëÿäà ïðèäåðæèâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå íàìåðåííîæåðòâóþò áëàãîñîñòîÿíèåì ñëóæàùèõ ðàäè êðàòêîâðåìåííûõôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðèâåðæåíöû íîâîé ìîäåëè ñ÷èòàþò,÷òî óäîâëåòâîðåíèå ñëóæàùèõ � ãëàâíûé ïîêàçàòåëü óäîâëåò-âîðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ è ÷òî âåðíîñòü ñëóæàùèõ ïðèâîäèò ê âåð-íîñòè ïîòðåáèòåëÿ. Ïðè âîçðàñòàíèè óäîâëåòâîðåíèÿ ñëóæàùèõêîìïàíèÿ òàêæå ìîæåò îæèäàòü ïîâûøåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîêàçà-òåëåé óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ è ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ[8, c. 123]. Èíûìè ñëîâàìè óäîâëåòâîðåíèå âíåøíåãî ïîòðåáèòå-ëÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç óäîâëåòâîðåíèå âíóòðåííèõ ïîòðåáè-òåëåé, êîèìè ÿâëÿþòñÿ ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè. Óêàçàííûåàâòîðû ïðèâîäÿò îïûò êîìïàíèè BI Performance Services, êîòî-ðàÿ â 1994 ã. ñòàëà ïåðâîé êîìïàíèåé â ñôåðå óñëóã, ïîëó÷èâ-øåé ïðåìèþ êà÷åñòâà Ìèííåñîòà (ÑØÀ). Íàèáîëåå ïðèìå÷à-òåëüíîé, ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàññìàòðèâàåìîãî íàìè âîïðîñà, ÿâëÿ-åòñÿ ðàçðàáîòàííàÿ ýòîé êîìïàíèåé ìîäåëü ëîÿëüíîñòè [8, c.127]. Ýòà ìîäåëü ïîêàçûâàåò èñòî÷íèê êà÷åñòâà ôèíàíñîâîé äåÿ-òåëüíîñòè, åå ñâÿçü ñ ïðàêòèêîé (êóëüòóðîé) ïîâåäåíèÿ íà ðà-áî÷åì ìåñòå, êà÷åñòâîì ðàáîòû, ëîÿëüíîñòüþ ñëóæàùèõ (ðà-áîòíèêîâ) è ëîÿëüíîñòüþ ïîòðåáèòåëåé.Ïðè ýòîì ëîÿëüíîñòü ñëóæàùèõ ïî îïðåäåëåíèþ BI îçíà-÷àåò, ÷òî îíè:u ïîíèìàþò è ïîääåðæèâàþò áèçíåñ-öåëè è çàäà÷è îðãàíè-çàöèè;u ïîñòîÿííî è àêòèâíî ðàáîòàþò âìåñòå ñî âñåé îðãàíèçà-öèåé;u äåëàþò �áîëüøå è ëó÷øå�, ÷òîáû ñîçäàòü öåííîñòü äëÿïîòðåáèòåëÿ;u èçìåíÿþò îòíîøåíèå ê ðàáîòå, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòüìåíÿþùèìñÿ òðåáîâàíèÿì ðûíêà.Áåçóñëîâíî, â îñíîâå ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà ëåæèò óäîâ-ëåòâîðåíèå åãî çàïðîñîâ. Òàêèì îáðàçîì, TQM � îðèåíòèðî-âàííûå îðãàíèçàöèè, èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî ðåçóëüòàòû èõ ôè-íàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè çàâèñÿò îò ëîÿëüíîñòè è óäîâëåòâîðåíèÿ
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ïîòðåáèòåëåé, à ïîñëåäíèå, â ñâîþ î÷åðåäü, îò ëîÿëüíîñòè èóäîâëåòâîðåíèÿ ðàáîòíèêîâ, äîëæíû íàöåëèâàòü ñèñòåìó óï-ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íà îïðåäåëåíèå, ïîíèìàíèå è óäîâëåòâî-ðåíèå çàïðîñîâ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðè ðàçðà-áîòêå êðèòåðèåâ êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íå-îáõîäèìî èñõîäèòü èç ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ ðàçíîîáðàçíûõïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ è èõ âëèÿíèÿ ÷åðåç êà÷åñòâî âûïîë-íÿåìûõ ðàáîò, íà êà÷åñòâî ïðîèçâîäèìûõ îðãàíèçàöèåé òîâàðîâ(óñëóã). Ñ ó÷åòîì âûøåñêàçàííîãî ìîæíî ïðåäñòàâèòü ìîäåëüîáåñïå÷åíèÿ ëîÿëüíîñòè (ðèñ. 9), îòìåòèâ ïðè ýòîì äîñòàòî÷íîâûñîêóþ ñòåïåíü åå ñõåìàòè÷íîñòè, òàê êàê, åñòåñòâåííî, êðî-ìå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ïðîöåññå îáåñïå÷åíèÿ ëîÿëüíîñòèó÷àñòâóþò è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè.Îäíàêî â öåëÿõ íàøåãî èññëåäîâàíèÿ ìû ñîçíàòåëüíî äëÿ óï-ðîùåíèÿ è áîëåå ãëóáîêîãî èçó÷åíèÿ èçáðàííîé ñèñòåìû àáñò-ðàãèðóåìñÿ îò íèõ.

êà÷åñòâîì) îáåñïå÷èâàåò â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè: êà÷åñòâî ðà-áî÷åé ñèëû, êà÷åñòâî ðàáîòû è ïðîäóêöèè, êà÷åñòâî òðóäîâîéæèçíè è, êàê ñëåäñòâèå, êà÷åñòâî æèçíè. Òàêèì îáðàçîì, ïðè�ó÷àñòèè� óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ôîðìèðóåòñÿ íå òîëüêî âíóò-ðèîðãàíèçàöèîííàÿ (âíóòðèôèðìåííàÿ) èåðàðõèÿ êà÷åñòâà, íîè òàê íàçûâàåìàÿ ïèðàìèäà êà÷åñòâà, îòîáðàæàþùàÿ âëèÿíèåâíóòðèôèðìåííîãî êà÷åñòâà íà îáùåñòâî â öåëîì.×òîáû îïðåäåëèòü êà÷åñòâî ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-ëîì ÷åðåç âîçäåéñòâèå íà êà÷åñòâî íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòüöåëóþ ñèñòåìó îöåíî÷íûõ ïîêàçàòåëåé, êðèòåðèàëüíûìè ñðåäèêîòîðûõ, ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, äîëæíû áûòü ïîêàçàòåëè êà-÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû, êà÷åñòâà òðóäà è êà÷åñòâà òðóäîâîé æèç-íè. Èìåÿ â âèäó, ÷òî êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè õàðàêòåðèçóåò-ñÿ (ñì. ãëàâó I) êàê îáúåêòèâíûìè ïîêàçàòåëÿìè, òàê è ñóáúåê-òèâíûìè îöåíêàìè, áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé øèðîêî èñïîëü-

Óäîâëåòâîðåíèå ïåðñîíàëà
Ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà

Ïðàêòèêà, êóëüòóðà ðàáîòû
Óäîâëåòâîðåíèå è ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëåé

«Êà÷åñòâî» ôèíàíñîâîéäåÿòåëüíîñòè
Êà÷åñòâî ðàáîòû

Ñèñòå
ìà óï

ðàâëå
íèÿ 

ïåðñî
íàëîì

Ðèñ. 9. Ìîäåëü îáåñïå÷åíèÿ ëîÿëüíîñòèÐàñêðûâàÿ êàòåãîðèþ �êà÷åñòâî�, ìû ïîêàçàëè âçàèìîñâÿçüêà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, êà÷åñòâà òðóäà, êà÷åñòâàòðóäîâîé æèçíè è êà÷åñòâà æèçíè. Ñëåäóÿ ýòîé ëîãèêå, óïðàâ-ëåíèå ïåðñîíàëîì (êàê ÷àñòü ñèñòåìû âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ

Âñåîáùåå êà÷åñòâî
Êà÷åñòâî æèçíè
Êà÷åñòâî ôèðì

Êà÷åñòâî ïðîäóêöèè
Êà÷åñòâî äåÿòåëüíîñòè
Êà÷åñòâî ðàáî÷åé ñèëû

Êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè
TQM –îðèåíòèðîâàííàÿ ñèñòåìà êà÷åñòâàÐèñ. 10. Ïèðàìèäà êà÷åñòâà
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çóþò äàííûå ïîñòîÿííî ïðîâîäèìûõ îïðîñîâ ðàáîòíèêîâ äëÿîïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ èõ ïîòðåáíîñòåé è îöåíêèðàçëè÷íûõ ñòîðîí òðóäîâîé æèçíè.Ïðè îïðåäåëåíèè ñèñòåìû îöåíî÷íûõ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâàóïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ìû áóäåì îïèðàòüñÿ íà íàêîïëåííûéîïûò ìèðîâîé ïðàêòèêè îöåíêè äåëîâîãî ñîâåðøåíñòâà. Ïåðâîéòàêîé ìîäåëüþ ÿâèëèñü, êàê èçâåñòíî, êðèòåðèè íàöèîíàëüíîéïðåìèè ßïîíèè çà êà÷åñòâî � ïðåìèè èìåíè Äåìèíãà, ó÷ðåæ-äåííîé â 1951 ã. Ïîëîæåíèå î ïðåìèè ñîäåðæèò 48 îöåíî÷íûõïîêàçàòåëåé, ñãðóïïèðîâàííûõ ïî 10-òè êðèòåðèÿì: ïîëèòèêà âîáëàñòè êà÷åñòâà; îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòüþïðåäïðèÿòèÿ; îáó÷åíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå çíàíèé â îáëàñòèêà÷åñòâà; ñáîð, îáðàáîòêà è èíòåðïðåòàöèÿ äàííûõ î êà÷åñòâå;àíàëèç ïðîáëåì êà÷åñòâà; ñòàíäàðòèçàöèÿ; êîíòðîëü êà÷åñòâà;îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà; ðåçóëüòàòû; ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâà-íèå â îáëàñòè êà÷åñòâà. Îöåíêà ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà ïðîâîäèò-ñÿ ïî 100-áàëëüíîé ñèñòåìå, äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðåìèè Äåìèíãàòðåáóåòñÿ íàáðàòü íå ìåíåå 70 áàëëîâ. Îñîçíàíèå ðîëè, êîòî-ðóþ ñûãðàëà ïðåìèÿ Äåìèíãà â ðîñòå êà÷åñòâà â ßïîíèè, ïðè-âåëî ñïåöèàëèñòîâ ÑØÀ ê ó÷ðåæäåíèþ â 1987 ã. ñîáñòâåííîéøèðîêîïðîôèëüíîé ïðåñòèæíîé ïðåìèè, à èìåííî � íàöèî-íàëüíîé ïðåìèè çà êà÷åñòâî èìåíè Ìàëêîëüìà Áîëäðèäæà. Öåëüýòîé ïðåìèè � îêàçàòü ïîìîùü àìåðèêàíñêèì ïðåäïðèíèìàòå-ëÿì â îñîçíàíèè ðîëè êà÷åñòâà â äîñòèæåíèè êîíêóðåíòîñïî-ñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà ìèðîâîì ðûíêå è â îâëàäåíèè ñîâðå-ìåííûìè ìåòîäàìè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. Ïðåìèÿ Áîëäðèäæàïðèñóæäàåòñÿ åæåãîäíî ïðåäïðèÿòèÿì-ïîáåäèòåëÿì íà êîíêóð-ñíîé îñíîâå. Îöåíêà ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà ïðîâîäèòñÿ ïî 1000-áàëëüíîé ñèñòåìå ïî 32 ïîêàçàòåëÿì, ñãðóïïèðîâàííûì ïî ñëå-äóþùèì 7 êðèòåðèÿì: ðîëü ðóêîâîäñòâà, èíôîðìàöèÿ è àíàëèç,ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà, èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå-÷åñêèõ ðåñóðñîâ, óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè, ðåçóëüòàòû â îáëàñ-òè êà÷åñòâà è õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, óäîâëåòâîðåíèå òðå-áîâàíèé ïîòðåáèòåëåé.Òðåìÿ ãîäàìè ïîçæå ó÷ðåæäåíèÿ ïðåìèè Ì. ÁîëäðèäæàÅâðîïåéñêèì ôîíäîì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà áûëà ó÷ðåæäåíàÅâðîïåéñêàÿ ïðåìèÿ êà÷åñòâà, êîòîðàÿ ïåðâîíà÷àëüíî ïðåäñòàâ-ëÿëà ñîáîé îáîãàùåííóþ âåðñèþ àìåðèêàíñêîé ïðåìèè. Îäíàêîïîñëå êðèòè÷åñêîãî àíàëèçà êîíöåïòóàëüíûõ îñíîâ ïðåìèè â

íåå áûëè âíåñåíû èçìåíåíèÿ, íàèáîëåå âàæíûìè èç êîòîðûõáûëî îòäåëåíèå îáåñïå÷èâàþùèõ ôàêòîðîâ (ôàêòîðîâ, õàðàê-òåðèçóþùèõ âîçìîæíîñòè) îò ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè. Ýòèèçìåíåíèÿ ïåðåâåëè Åâðîïåéñêóþ ïðåìèþ êà÷åñòâà, ïî ìíåíèþÒ. Êîíòè [11], íà äðóãîé êîíöåïòóàëüíûé áàçèñ ïî ñðàâíåíèþ ñïðåìèÿìè Äåìèíãà è Áîëäðèäæà. Åâðîïåéñêàÿ ïðåìèÿ ñ åå ñèñ-òåìíûì âçãëÿäîì íà êîìïàíèþ ñêâîçü ïðèçìó TQM ìîæåò ðàñ-ñìàòðèâàòüñÿ êàê íàèáîëåå ñîâåðøåííàÿ ìîäåëü äåëîâîãî ñî-âåðøåíñòâà.Öåëü Åâðîïåéñêîé ïðåìèè êà÷åñòâà ñîñòîèò â ñòèìóëèðîâà-íèè è ìîòèâàöèè äåÿòåëüíîñòè åâðîïåéñêèõ êîìïàíèé â ïîâû-øåíèè êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñëóã. Îöåíêà ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñàíà ñîèñêàíèå ýòîé ïðåìèè ïðîâîäèòñÿ ïî 100-áàëëüíîé ñèñòåìåïî 9-òè êðèòåðèÿì:u ðîëü ðóêîâîäñòâà â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì;u óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì;u ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà â îáëàñòè êà÷åñòâà;u ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ;u ïðîöåññû;u óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà ðàáîòîé:u óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëåé;u ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè;u âîçäåéñòâèå íà îáùåñòâî.Ââåäåíèå Åâðîïåéñêîé ïðåìèè çà êà÷åñòâî èíèöèèðîâàëîó÷ðåæäåíèå íàöèîíàëüíûõ ïðåìèé â îáëàñòè êà÷åñòâà âî ìíî-ãèõ ñòðàíàõ ìèðà. Ïÿòüäåñÿò ïåðâîé ñòðàíîé, ãäå â 1996 ã. áûëàââåäåíà ïîäîáíàÿ ïðåìèÿ, ñòàëà Ðîññèÿ. Ðàçðàáîòêà ïðåìèè âîáëàñòè êà÷åñòâà Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè âåëàñüâ òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò. Ïðîòîòèïîì äëÿ ðîññèéñêîé ïðåìèèïîñëóæèëà åâðîïåéñêàÿ ìîäåëü. Îäíàêî ñîñòàâ îñíîâíûõ êðèòå-ðèåâ è îöåíî÷íûõ ïîêàçàòåëåé, èõ ôîðìóëèðîâêè áûëè óâÿçàíûñ îòå÷åñòâåííûì îïûòîì ðàáîò ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà. Îöåí-êà ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà íà ñîèñêàíèå ðîññèéñêîé ïðåìèè âå-äåòñÿ ïî 1000-áàëëüíîé ñèñòåìå, âêëþ÷àþùåé 9 îñíîâíûõ êðè-òåðèåâ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è 160 îöåíî÷íûõ ïîêàçàòåëåé.Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî â ñóììå áàëëîâ ðîññèéñêîé ïðåìèè ñàìàÿáîëüøàÿ äîëÿ îòâîäèòñÿ õàðàêòåðèñòèêå óäîâëåòâîðåííîñòè ïî-òðåáèòåëåé. Ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå ìîäåëè ðîññèéñêîé ïðå-ìèè â îáëàñòè êà÷åñòâà ïîêàçàíî íà ðèñ. 11.
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Îñíîâàííûé â 1996 ã. â ×èêàãî Âñåìèðíûé ñîâåò ïî êà÷å-ñòâó (World Quality Council � WQC) ó÷ðåäèë âñåìèðíóþ ïðå-ìèþ â îáëàñòè êà÷åñòâà äëÿ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå ñòðåìÿòñÿïîâûñèòü êà÷åñòâî ñâîåé ïðîäóêöèè è áåðóò íà ñåáÿ îáÿçàòåëü-ñòâî ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ â ýòîì ñ öåëüþ ñëóæèòüïðèìåðîì äðóãèì ïðåäïðèÿòèÿì. Êîìèòåòîì ïî ïðèñóæäåíèèïðåìèè ïîäãîòîâëåíî è âûïóùåíî ñïåöèàëüíîå ïîñîáèå, ñîäåð-æàùåå 100 ïðèíöèïîâ ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, ïîçâîëÿþùèõïîâûñèòü êà÷åñòâî íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè. Âñå ïðèíöèïû ñãðóï-ïèðîâàíû â 10 áëîêîâ: êóëüòóðà óäîâëåòâîðåíèÿ êëèåíòà, ñòðà-òåãèÿ èíôîðìàöèîííîé ïîëèòèêè, áåí÷ìàðêèíã, èíôîðìàöèÿ èàíàëèç äàííûõ, ëèäåðñòâî è ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè, ïëàíèðîâà-íèå è ïðèíÿòèå ðåøåíèé, êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, ïîñòîÿííîå ïî-âûøåíèå êâàëèôèêàöèè, ñèñòåìû ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ,îñîçíàíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîèçâîäñòâà.Ïåðñîíàë
120 áàëëîâ

(12%)

Óäîâëåòâî-ðåííîñòü ïåðñîíàëà90 áàëëîâ 
(9%)

Ëèäèðóþ-ùàÿ ðîëü ðóêîâîäñòâà
100 áàëëîâ 

(10 %)

Ïîëèòèêà è ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè â îáëàñòè êà÷åñòâà
100 áàëëîâ 

(10%)

Ïðîöåññû, îñóùåñòâ-ëÿåìûå îðãàíèçà-öèåé
130 áàë-ëîâ (13%)

Óäîâëåòâî-ðåííîñòü ïî-òðåáèòåëåé êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè (óñëóã)180 áàëëîâ 
(18%)

Ðåçóëüòàòû ðàáîòû îðãàíèçà-öèè
120 áàëëîâ 

(12%)

Ïàðòíåðñòâî è ðåñóðñû
100 áàëëîâ

(10%)

Âëèÿíèå îð-ãàíèçàöèè íà îáùåñòâî60 áàëëîâ 
(6 %)

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ 550 áàëëîâ (55%) ÐÅÇÓËÜÒÀÒÛ 450 áàëëîâ 
(45%)Ðèñ. 11. Ìîäåëü ïðåìèè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ â îáëàñòè êà÷åñòâà

¹ãðóïïû
Èìåíè Äåìè íãà Èìåíè Áîëäðèäæà Åâðîïå éñêàÿ Ðîññèéñêàÿ

1. Ïîëèòèêà è îá-ëàñòè êà÷åñòâà Ðîëü ðóêîâî-äñòâà Ðîëü ðóêîâî-äñòâà Ëèäèðóþùàÿ ðîëü ðóêîâî-äñòâà
2. Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå äåÿ-òåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ

Èíôîðìàöèÿ è àíàëèç Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì Ïëàíèðîâàíèå â îáëàñòè êà÷åñò-âà
3. Îáó÷åíèå è ðàñ-ïðîñòðàíåíèå çíàíèé â îáëàñ-òè êà÷åñòâà

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà
Ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà â îá-ëàñòè êà÷åñòâà

Ïåðñîíàë, ïî-ëèòèêà è ñòðà-òåãèÿ
4.

Ñáîð, îáðàáîòêà è èíòåðïðåòàöèÿ äàííûõ î êà÷å-ñòâå
Èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ

Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ
Ïàðòíåðñòâî, ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ

5. Àíàëèç ïðîáëåì êà÷åñòâà Óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè
Ïðîöåññû Ïðîöåññû îñó-ùåñòâëÿåìûå îðãàíèçàöèåé

6. Ñòàíäàðòèçàöèÿ Ðåçóëüòàòû â îáëàñòè êà÷åñò-âà è õîçÿéñò-âåííîé äåÿòåëü-íîñòè
Óäîâëåòâîðåíèå ïåðñîíàëà ðàáî-òîé

Óäîâëåòâîðåí-íîñòü ïîòðåáè-òåëåé êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè 
7. Êîíòðîëü êà÷å-ñòâà Óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé ïî-òðåáèòåëåé

Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé Óäîâëåòâîðåí-íîñòü ïåðñîíàëà
8. Îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà Âëèÿíèå íà îá-ùåñòâî Âëèÿíèå îðãà-íèçàöèè íà îá-ùåñòâî
9. Ðåçóëüòàòû â îá-ëàñòè êà÷åñòâà Ðåçóëüòàòû äåÿ-òåëüíîñòè Ðåçóëüòàòû ðàáî-òû îðãàíèçàöèè
10. Ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå â îáëàñòè êà÷åñòâà

Ðåçóëüòàòû ðà-áîòû îðãàíèçà-öèè

Òàáëèöà 4Îöåíî÷íûå êðèòåðèè ïðåìèé â îáëàñòè êà÷åñòâà

Îñîáî ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî âñå ýòè ïðåìèè â îáëàñòèêà÷åñòâà íå çà âûñîêîå êà÷åñòâî êàêèõ-ëèáî îòäåëüíûõ êîíê-
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ðåòíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, à çà ðåçóëüòàòû âñåé äåÿòåëüíîñòèïðåäïðèÿòèÿ è çà ñàì ïîäõîä ê ðåøåíèþ ïðîáëåì êà÷åñòâà. Ïðèýòîì êðèòåðèè ïðåìèé â îáëàñòè êà÷åñòâà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîéîáðàçöîâûå ìîäåëè TQM, ÷òî ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü èõ äëÿñàìîîöåíêè îðãàíèçàöèÿìè ñâîèõ âîçìîæíîñòåé â ñôåðå êà÷å-ñòâà, à äàëüøå ïîñðåäñòâîì áåí÷ìàðêèíãà, ñðàâíèòü åå ñ ïðè-çíàííûì ëó÷øèì îïûòîì ðàáîòû. Òàê, ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò,÷òî ó÷àñòèå ïðåäïðèÿòèÿ â îáùåíàöèîíàëüíîì èëè åâðîïåéñ-êîì êîíêóðñå ïî êà÷åñòâó � ýòî íà 10% áîðüáà çà ïîáåäó è íà90% � îáúåêòèâíàÿ îöåíêà ñâîèõ âîçìîæíîñòåé. Óäîâëåòâîðèòüâñå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ýòèìè êîíêóðñàìè, äîñòàòî÷-íî òðóäíî, ïîñêîëüêó ýòî ñâÿçàíî ñ àíàëèçîì èñêëþ÷èòåëüíîáîëüøîãî îáúåìà èíôîðìàöèè, âûÿâëåíèåì è óñòðàíåíèåì ðàç-ëè÷íîãî ðîäà íåäîñòàòêîâ â ðàáîòå ïðåäïðèÿòèÿ. Âàæíåéøèìðåçóëüòàòîì ó÷àñòèÿ â êîíêóðñå ÿâëÿåòñÿ íå ñòîëüêî ïîëó÷å-íèå ïðåìèè, ñêîëüêî óëó÷øåíèå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.Íåñîìíåííî, ÷òî äëÿ ìíîãèõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ó÷àñòèåâ êîíêóðñå ïîçâîëèò, ñôîðìóëèðîâàâ íîâûå çàäà÷è, îñâîèòüïðîãðåññèâíûå ìåòîäû è ïîäõîäû â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà êà÷å-ñòâà, òî åñòü ìîæåò ñòàòü ïîäëèííûì ïðîðûâîì â 6óäóùåå.Â 2002 ãîäó Ãîññòàíäàðòîì Ðîññèè áûëè ïîäâåäåíû èòîãèïÿòèëåòèÿ ââåäåíèÿ êîíêóðñîâ íà ñîèñêàíèå ïðåìèé Ïðàâèòåëü-ñòâà ÐÔ â îáëàñòè êà÷åñòâà. Ïðàêòèêà ýòèõ ïÿòè ëåò ïîêàçàëî,÷òî äåéñòâèòåëüíî, êðèòåðèè ïðåìèè èñïîëüçóþò â êà÷åñòâåîðèåíòèðîâ íå òîëüêî ó÷àñòíèêè êîíêóðñà. Ñàìîîöåíêà íà îñíî-âå ìîäåëè ïðåìèè ïîçâîëÿåò ëþáîé îðãàíèçàöèè íåçàâèñèìî îòôîðìû ñîáñòâåííîñòè, ðàçìåðà, îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè èóðîâíÿ ðàçâèòèÿ ïîëó÷àòü âñåñòîðîííþþ êàðòèíó ñâîåé äåÿ-òåëüíîñòè, åå ðåçóëüòàòîâ è íà ýòîé îñíîâå îïðåäåëÿòü íàïðàâ-ëåíèÿ ñâîåãî äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ. Çà 5-ëåòíèé ïåðèîä áîëåå400 îðãàíèçàöèé îçíàêîìèëèñü ñ îñîáåííîñòÿìè ñàìîîöåíêè èñòàëè ñèñòåìàòè÷åñêè åå ïðèìåíÿòü. Ýòî, íåñîìíåííî, ñêàçà-ëîñü è íà áîëüøåé èõ ãîòîâíîñòè ê îñâîåíèþ TQM ôèëîñîôèè.Ðåçóëüòàòû ïðîøåäøèõ ïÿòè êîíêóðñîâ ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 5.Äàííûå òàáëèö 5 è 6 ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî, âî-ïåðâûõ,èç ãîäà â ãîä ÷èñëî îðãàíèçàöèé, ó÷àñòâóþùèõ â êîíêóðñå ïî-âòîðíî, óâåëè÷èâàëîñü è â 2001 ã. äîñòèãëî 40% îò âñåõ êîíêóð-ñàíòîâ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèè, íå ïîëó÷èâøèå çâàíèåäèïëîìàíòà èëè ëàóðåàòà, òåì íå ìåíåå ïðîäîëæàþò ïðèìå-

íÿòü ñàìîîöåíêó è óëó÷øàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü. Âî-âòîðûõ,óæåñòî÷àþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ó÷àñòíèêàì êîíêóðñà äëÿ ïîëó÷å-íèÿ ïðèçíàíèÿ, òàê êàê ïîâûøàåòñÿ óðîâåíü îöåíêè (êîëè÷å-ñòâî áàëëîâ) äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðåìèè.

1 Ñòàíäàðòû è êà÷åñòâî. 2002. ¹ 10. Ñ. 55.2 Êà

Ãîä ïðîâåä å-íèÿ êî í-êóðñîâ
Êîëè÷åñòâî îðãàíèç à-öèé êî í-êóðñà íòîâ

Êîëè÷åñòâî îðãàíèç à-öèé ïî-âòîðíî ó÷àñòâó þ-ùèõ â êî í-êóðñå

×èñëîîáñëåäîâà í-íûõ îðãàí è-çàöèé
Êîëè÷åñ ò-âî äèïë î-ìàíòîâ

Êîëè÷åñ ò-âî ëàóðå à-òîâ ïð å-ìèè
1997 71 — 9 — 6

1998 76 14 20 9 9

1999 77 17 27 14 10

2000 105 31 28 10 11
2001 69 27 29 12 11Âñåãî çà 5 ëåò 398 89 113 45 47

Òàáëèöà 51
Èòîãè ïðîâåäåíèÿ êîíêóðñîâ íà ñîèñêàíèåïðåìèé Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ â îáëàñòè êà÷åñòâà

Óðîâåíü îöåíêè, óñòàíîâëå ííûé Ñîâåòîì ïî ïðèñóæäåíèþ ïð åìèéÃîä ïðîâåäåíèÿêîíêó ðñîâ äëÿ ïðèçíàíèÿ îðãàíèç àöèè äèïëîìàíòîì êî íêóðñà äëÿ ïðèçíàíèÿ îðãàíèçàöèè ëàóðåàòîì êî íêóðñà
1997 – 500
1998 400 525
1999 450 525
2000 500 550
2001 500 550

Òàáëèöà 62
Óðîâåíü îöåíêè, óñòàíîâëåííûé Ñîâåòîì ïî ïðèñóæäåíèþïðåìèé Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ â îáëàñòè êà÷åñòâà (â áàëëàõ)
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Èñõîäÿ èç ñôîðìóëèðîâàííûõ âûøå òåîðåòè÷åñêèõ ïîäõî-äîâ ê ïîíèìàíèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è êà÷åñòâà, àòàêæå ó÷èòûâàÿ ñëîæèâøóþñÿ ïðàêòèêó îöåíêè äåÿòåëüíîñòèîðãàíèçàöèé ñ òî÷êè çðåíèÿ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà,îöåíêà êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà âêëþ-÷àòü îöåíêó ñîâîêóïíîñòè ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ êàêñàìó ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, òàê è åå âëèÿíèå íà êà-÷åñòâî ïðîòåêàþùèõ (îñóùåñòâëÿåìûõ) â îðãàíèçàöèè ïðîöåñ-ñîâ è íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, òî åñòü èìåòüñëåäóþùóþ ñòðóêòóðó (ñì. ðèñ. 12).Äëÿ îöåíêè êàæäîé ñîñòàâëÿþùåé, ïðåäñòàâëåííîé íà ñõå-ìå, ìîæåò áûòü ïðåäëîæåíà ñëåäóþùàÿ ñîâîêóïíîñòü êîíêðåò-íûõ ïîêàçàòåëåé (ñì. òàáë. 7).
Êà÷åñòâî ñèñòåìûóïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì Êà÷åñòâî òðóäîâûõïðîöåññîâ Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüí îñòè îðãàíèç àöèèÎáúåêòèâíûå ðåçóëüòàòû áèçí åñà (Óäîâëåòâîðå ííîñòü ðóêîâîäñòâà)Ðàáî÷
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Óäîâëåòâîðåí-íîñòü îáùåñòâà
Ðèñ. 12. Ñòðóêòóðà êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

¹ï/ï Ñòðóêòóðà/ýëåìåíò ÏîêàçàòåëèÀ. Êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
I. Îðãàíèçàöèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà

Ñòðóêòóðà ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (èçìåíå-íèÿ), ñîîòâåòñòâèå öåëÿì, ñòðóêòóðà è ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ñëóæáû ÓÏ, óðîâåíü åãî êâàëèôèêàöèè, óðîâåíü ðåãëàìåíòàöèè ðàáîòíèêîâ ñëóæáû ÓÏ, ñîîòâåòñòâèå âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé, èçìåíåíèÿ â âûïîëíåíèè ôóíêöèé ïî ÓÏ, îòâåòñòâåííîñòü è ïîëíîìî÷èÿ ñîòðóäíèêîâ ÓÏ, äîêóìåíòàöèîííîå îáåñïå÷åíèå ñëóæáû ÓÏ,  ðàñïðåäåëåíèå îáëàñòåé îòâåòñòâåííîñòè è ôóíêöèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è ñîòðóäíèêàìè, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ó÷à-ñòèå â ñàìîîöåíêå, ñðåäíèé îáúåì ðàáîò ïî ôóíêöè-ÿì, îïòèìàëüíîñòü (êà÷åñòâî, ñðîêè) âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé, äð.
II. Ñîäåðæàòåëüíàÿ ñòðóê-òóðà 
1. Ïëàíèðîâàíèå, îòáîð, íàéì ðàññòàíîâêà

Îáåñïå÷åííîñòü ïåðñîíàëîì, íàëè÷èå è âðåìÿ ñóùåñòâî-âàíèÿ âàêàíñèé, ñîîòâåòñòâèå ïðîôåññèîíàëüíîãî ïðî-ôèëÿ ðàáî÷èõ ìåñò è ðàáîòíèêîâ, íàëè÷èå (îòñóòñòâèå, èçìåíåíèå) ÷èñëà ñâåðõóðî÷íûõ ÷àñîâ íà 1 ðàáîòíèêà, ñîîòâåòñòâèå êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ ñëîæíîñòè âû-ïîëíÿåìûõ ðàáîò, ñîîòâåòñòâèå ñîöèàëüíî-ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê òðåáîâàíèÿì, òåêó÷åñòü êàäðîâ, ÷èñëî îáðàùåíèé ê àäìèíèñòðàöèè ïî âîïðîñàì ïåðåâîäà â äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ, íàëè÷èå èíôîðìàöèè î ïîòðåáíî-ñòè â ïåðñîíàëå, ñîîòíîøåíèå ÷èñëà îòêëèêíóâøèõñÿ íà îáúÿâëåíèå âàêàíñèè, ó÷àñòâóþùèõ â êîíêóðñå íà íåå, ïîëó÷èâøèõ ïðèãëàøåíèå íà ðàáîòó, ïðèíÿòûõ íà ðàáî-òó è îñòàâøèõñÿ íà ðàáîòå ïîñëå èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà, äð.
2. Ðàçâèòèå, îáó÷åíèå è ïðîäâèæåíèå Íàëè÷èå ïðîãðàìì  îáó÷åíèÿ, ïîâûøåíèå êâàëèôè-êàöèè, ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííîãî ïðî-äâèæåíèÿ, èõ ñîîòâåòñòâèå öåëÿì è çàäà÷àì ðàçâè-òèÿ îðãàíèçàöèè, ñòåïåíü îñâîåíèÿ çíàíèé, íàâûêîâ, óìåíèé, èçìåíåíèå òðóäîâûõ ïîêàçàòåëåé ïîñëå îáó÷åíèÿ, èçìåíåíèå â òðóäîâîì ïîâåäåíèè ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà, ïðîäîë-æèòåëüíîñòü ðàçëè÷íûõ  ïðîãðàìì, îáíîâëåíèå ïðî-ãðàìì, ôîðìû îáó÷åíèÿ, îõâàò ðàáîòíèêîâ ïðîãðàì-ìàìè, äîëÿ ðàáîòíèêîâ, âëàäåþùèõ ñìåæíûìè ïðî-ôåññèÿìè, ñïåöèàëüíîñòÿìè, íàëè÷èå êàäðîâîãî ðåçåðâà, ðîñò êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ. 

Òàáëèöà 7Ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì



72 73

3. Îöåíêà è ñòèìóëèðîâà-íèå Ïðèíÿòàÿ ñèñòåìà ó÷åòà è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ òðóäà, åå ñîîòâåòñòâèå öåëÿì è çàäà÷àì îðãàíèçàöèè, ñî-ñòîÿíèå íîðìèðîâàíèÿ òðóäà (âèäû íîðì, èõ êà÷åñò-âî, îõâàò íîðìèðîâàíèåì, ïåðåñìîòð íîðì); ïðèìå-íÿåìûå ôîðìû è ñèñòåìû îïëàòû òðóäà, èõ ñîîòâåò-ñòâèå ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâàíèÿì, ïðåìèàëüíûå ñèñòåìû (ïîêàçàòåëè, óñëîâèÿ, øêàëû, êðóã ïðåìè-ðóåìûõ, ïåðèîäèçàöèÿ ïðåìèðîâàíèÿ); ñèñòåìà äèôôåðåíöèàöèè îïëàòû òðóäà, ó÷åò êâàëèôèêàöèè (òàðèôíûå ñåòêè, èõ õàðàêòåðèñòèêè è äð.);  ïðèìå-íÿåìûå äîïëàòû è íàäáàâêè ê òàðèôíûì ñòàâêàì è îêëàäàì; ïîðÿäîê íà÷èñëåíèÿ çàðàáîòíîé  ïëàòû, äîïëàò, ïðåìèé è äð., ïîðÿäîê ïåðåñìîòðà çàðàáîò-íîé ïëàòû, ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà ÐÔ;  óðî-âåíü, ñòðóêòóðà, äèíàìèêà çàðàáîòíîé ïëàòû, ñîîò-íîøåíèå îïëàòû òðóäà ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ðàáîò-íèêîâ, ñîîòíîøåíèå óðîâíÿ îïëàòû òðóäà â îðãàíè-çàöèè è ó êîíêóðåíòîâ, â îòðàñëè, íà àíàëîãè÷íûõ äîëæíîñòÿõ, ñîîòíîøåíèå äèíàìèêè çàðàáîòíîé ïëàòû è òåìïîâ èíôëÿöèè; ñâîåâðåìåííîñòü âûïëà-òû çàðàáîòíîé ïëàòû; âèäû è äåéñòâåííîñòü íåäå-íåæíûõ ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ; ôîðìû íåìàòåðè-àëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ (ìîðàëüíîãî, ñîöèàëüíîãî).
4. Îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññà òðóäà, ðàáî÷èõ ìåñò, óñëîâèé  òðóäà

Ñòðóêòóðà òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, õàðàêòåðèñòèêè èõ ñîñòàâëÿþùèõ, ñîîòâåòñòâèå ñîöèàëüíûì, ýêîíîìè-÷åñêèì, îðãàíèçàöèîííûì, ïñèõîôèçèîëîãè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì; ñîáëþäåíèå ãðàíèö ðàçäåëåíèÿ òðóäà, ïðèíöèïîâ êîîïåðàöèè; îòñóòñòâèå (íàëè÷èå) ìîíî-òîííîñòè; âåëè÷èíà è õàðàêòåð íàãðóçîê, òåìï ðàáî-òû, ðàáî÷àÿ ïîçà; äèíàìèêà è ñîñòîÿíèå ðàáîòîñïîñîáíîñòè, íàëè÷èå (îòñóòñò-âèå, äèíàìèêà) ïðîôåññèîíàëüíûõ çàáîëåâàíèé; ïðîèçâîäñòâåííîãî òðàâìàòèçìà; êîíêðåòíûå ïîêà-çàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå óñëîâèÿ òðóäà (òåìïåðàòóðà, âëàæíîñòü, ïîäâèæ-íîñòü âîçäóøíîé ñðåäû, ÷è ñòîòà (çàãðÿçíåííîñòü) âîçäóøíîé ñðåäû, øóì, âèáðàöèÿ, îñâåùåíèå, èçëó-÷åíèÿ); ïîêàçàòåëè ýñòåòè÷åñêèõ óñëîâèé òðóäà; ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè ðàáî÷èõ ìåñò; ðåæèìû òðóäà è îòäûõà, ãðàôèêè ñìåííîñòè; ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè ðàáîò-íèêà è îáîðóäîâàíèÿ; ñðåäñòâà áåçîïàñíîñòè è îõðà-íû òðóäà, ÷èñëåííîñòü (äîëÿ) çàíÿòûõ  íà ðàáîòàõ ñ íåáëàãîïðèÿòíûìè (âðåäíûìè, îñîáî âðåäíûìè, îïàñíûìè) óñëîâèÿìè òðóäà, âûïîëíÿþùèõ ðàáîòó âðó÷íóþ.

5. Ðåãóëèðîâàíèå ñîöè-àëüíî-ïñèõîëî-ãè÷åñêèõ îòíîøåíèé
Íàëè÷èå (÷èñëî) êîíôëèêòîâ, òðóäîâûõ ñïîðîâ, èõ ïðè÷èíû, ïîòåðè  ðàáî÷åãî âðåìåíè èç-çà êîíôëèê-òîâ; òåêó÷åñòü ïî ïðè÷èíå íåóäîâëåòâîðåííîãî ñî-öèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà; íàëè÷èå ðàçîá-ùåííûõ ãðóïï, íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ, íàïðàâëåí-íîñòü èõ âëèÿíèÿ, îáùåíèå âíå ðàáîòû; ñîöèàëüíîå îáñëóæèâàíèå ðàáîòíèêîâ; õàðàêòåð îòíîøåíèé ñ ðóêîâîäèòåëÿìè, ïîä÷èíåííûìè, ñîòðóäíèêàìè; ñòèëü ðóêîâîäñòâà.   

6. Àäàïòàöèÿ, èíòåãðàöèÿ, âîâëå÷åíèå Ïåðèîä (ñðîêè) àäàïòàöèè, ïîêàçàòåëè äèíàìèêè ðåçóëüòàòîâ (êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ) òðó-äà, «ðàçáðîñ» ýòèõ ïîêàçàòåëåé, âõîæäåíèå â ñîöè-àëüíûå ãðóïïû, ëè÷íîå âîçâûøåíèå, ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè  (ó÷àñòèå â ðàáîòå ãðóïï), ïîêàçàòåëè àáñåíòåèçìà, ïîâûøåíèå òâîð÷åñêîé àêòèâíîñòè, ïðèíÿòèå ñèñòåìû öåííîñòåé è íîðì, òðóäîâàÿ, òåõ-íîëîãè÷åñêàÿ äèñöèïëèíà, ïîòåíöèàëüíàÿ òåêó÷åñòü.
7. Âûñâîáîæäåíèå ×èñëî (äîëÿ) ïîñòîÿííûõ ðàáîòíèêîâ, ñîñòàâ (ñîöè-àëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèé, ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûõ, ïî ñòàæó) óâîëüíÿåìûõ, ïðè÷è-íû óâîëüíåíèé, ñîîòâåòñòâèå çàêîíîäàòåëüñòâó ÐÔ ïðîöåäóð âûñâîáîæäåíèÿ, óâîëüíåíèÿ, òåêó÷åñòü, â ò.÷. ïîòåíöèàëüíàÿ.
III. Òåõíîëîãè÷åñêè-ïðîöåññóàëüíàÿ ñòðóê-òóðà

Ìåòîäû, òåõíîëîãèè, ïðîöåäóðû, ðåãëàìåíòû ïëà-íèðîâàíèÿ, îòáîðà, íàéìà, ðàññòàíîâêè, ðàçâèòèÿ è ò.ä. ïî ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.Á. Êà÷åñòâî òðóäîâûõ ïðîöåññîâ
I. Ðàáî÷àÿ ñèëà
1. Ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñî-ñòàâëÿþùàÿ

Ñòðóêòóðà ïåðñîíàëà ïî âîçðàñòó, ïîëó, ñåìåéíîìó ïîëîæåíèþ, ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ (íàëè÷èå õðîíè÷å-ñêèõ, â ò.÷. ïðîôåññèîíàëüíûõ çàáîëåâàíèé, çàáîëå-âàåìîñòü).
2. Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêàÿ (ïðîôåñ-ñèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííàÿ) ñîñòàâëÿþùàÿ

Ïðîôåññèîíàëüíî-êâàëèôèêàöèîííûé ñîñòàâ ðàáîò-íèêîâ, ñîîòâåòñòâèå ðàáî÷èì ìåñòàì, öåëÿì, çàäà÷àì ðàçâèòèÿ; óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ; ïðîôåññèîíàëèçì; êîìïåòåíòíîñòü, çíàíèÿ, óìåíèÿ, íàâûêè; ñòðóêòóðà ïåðñîíàëà ïî ñòàæó ðàáîòû.
3. Ñîöèàëüíî-ëè÷íîñòíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ Ýíåðãè÷íîñòü, ìîòèâèðîâàííîñòü, èíèöèàòèâíîñòü, öåëåóñòðåìëåííîñòü, èíòóèöèÿ, òðóäîâàÿ, òâîð÷å-ñêàÿ àêòèâíîñòü, ñîîáðàçèòåëüíîñòü, ðåøèòåëüíîñòü, êîììóíèêàáåëüíîñòü, ëèäåðñòâî, îòâåòñòâåííîñòü, óïîðñòâî, äèïëîìàòè÷íîñòü, ïîðÿäî÷íîñòü, ÷åñò-íîñòü, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, âîñïðèèì÷èâîñòü ê íîâî-ìó, òðåáîâàòåëüíîñòü, ñïîñîáíîñòü ðàáîòàòü â êîë-ëåêòèâå è äð.
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II. Ñðåäñòâà òðóäà, ïðåä-ìåòû òðóäà Ñîîòâåòñòâèå ñðåäñòâ è ïðåäìåòîâ òðóäà öåëÿì è çàäà÷àì, ñîñòàâ îáîðóäîâàíèÿ ïî ïðîôèëþ, åãî õà-ðàêòåðèñòèêè, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, îáíîâëåíèå, ñîñòîÿíèå, ðåìîíòíîå îáñëóæèâàíèå; áåçîïàñíîñòü, ýðãîíîìè÷íîñòü îáîðóäîâàíèÿ è ïðåäìåòîâ òðóäà; íàëè÷èå âðåäíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ðàáîòíèêà (øóì, âèáðàöèÿ, èçëó÷åíèå è äð.);  íàëè÷èå è ñîñòîÿíèå íåîáõîäèìîé îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîé îñíàñòêè (ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìåáåëü, èíñòðóìåíò, òàðà, ñðåä-ñòâà îñâåùåíèÿ, ñâÿçè è ñèãíàëèçàöèè, ñðåäñòâà óáîðêè ðàáî÷åãî ìåñòà; îáåñïå÷åíèå ñðåäñòâàìè, ïðåäìåòàìè òðóäà ðàáî÷èõ ìåñò (ïëàíîìåðíîñòü, êîìïëåêñíîñòü, ñâîåâðåìåííîñòü, äð.). 
III. Ïðîèçâîäñòâåííàÿ èí-ôîðìàöèÿ Íàöåëåííîñòü èíôîðìàöèè íà ìèññèè  îðãàíèçàöèè, ñîîòâåòñòâèå öåëÿì, çàäà÷àì, óðîâåíü äîñòóïà ê èíôîðìàöèè, êà÷åñòâî èíôîðìàöèè, ñðåäñòâà çàùè-òû áåçîïàñíîñòè, îáúåì èíôîðìàöèè (äëÿ ñòðóêòóð, ðàáîòíèêîâ), îòîáðàæåíèå, îáíîâëåíèå, ïåðèîäè÷-íîñòü, äð.
IV. Ôóíêöèîíèðîâàíèå (ïðîòåêàíèå ïðîöåññà) Ñîîòâåòñòâèå òåõíîëîãè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì ïî ïàðà-ìåòðàì (âðåìÿ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü, èíòåíñèâíîñòü, ïðî÷.); íàëè÷èå äîêóìåíòàöèè; ðåãëàìåíòàöèÿ; èñïîëü-çóåìûå ìåòîäû òðóäà (ñîñòàâ ïðèåìîâ, äåéñòâèé, õàðàê-òåð âûïîëíåíèÿ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü). 
V. Ðåçóëüòàòû ïðîöåññà òðóäà Çàòðàòû è ñòðóêòóðà âðåìåíè (ðàáîòíèêè, îáîðóäî-âàíèå);  ïðîèçâîäèòåëüíîñòü; êà÷åñòâî ïîñòîÿííûõ ðàáîò, èçäåëèé; óðîâåíü âûïîëíåíèÿ íîðì.Â. Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
1. Îáúåêòèâíûå ðåçóëüòà-òû áèçíåñà(«âîñïðèÿòèå» ðóêîâî-äñòâîì)

Ñîêðàùåíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà è åãî ôàç, ýôôåê-òèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè (êîýôôèöè-åíò èñïîëüçîâàíèÿ óñòàíîâëåííîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðàáî÷åãî äíÿ, èíòåãðàëüíûé êîýôôèöèåíò èñïîëüçîâà-íèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè); âûðàáîòêà ïðîäóêöèè íà 1 ðà-áîòíèêà (ðàáî÷åãî); òðóäîåìêîñòü ïðîäóêöèè; êà÷åñòâî ïðîäóêöèè; èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, ïðèáûëü, ðåíòà-áåëüíîñòü, ïåðèîä îáîðîòà êàïèòàëà, îïåðàòèâíûé ïîòîê äåíåã, ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèå èíâåñòèöèé; èç-äåðæêè íà ðàáî÷óþ ñèëó, äîëÿ èçäåðæåê  íà ðàáî÷óþ ñèëó â îáúåìå ðåàëèçàöèè, èçäåðæêè íà 1 ñîòðóäíèêà;  îáúåì ïðîäàæ, ðàñøèðåíèå (ïîòåðÿ) ðûíêîâ,  ïðèîáðå-òåíèå íîâûõ è óäåðæàíèå ïîòðåáèòåëåé, ðåêëàìàöèè, ïðåòåíçèè, óðîâåíü áðàêà, âîçâðàò ïðîäóêöèè, ÷àñòîòà îáðàùåíèé â òå÷åíèè ãàðàíòèéíîãî ñðîêà, çàòðàòû íà èñïðàâëåíèå áðàêà, íàãðàäû (ïðåìèè) çà êà÷åñòâî.

2. Âîñïðèÿòèå (óäîâëåòâî-ðåííîñòü) ïîòðåáèòåëåé Îáùåå ñóæäåíèå î ïðîäóêöèè, êà÷åñòâî ïðåäïðî-äàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, óñëóãè ïî äîñòàâêå, äîêó-ìåíòàöèÿ, îáó÷åíèå îáðàùåíèþ ñ íîâîé ïðîäóêöè-åé, êà÷åñòâî è íàäåæíîñòü êóïëåííîé ïðîäóêöèè, ãàðàíòèéíûé ñðîê, êà÷åñòâî ïîñëåïðî-äàæíîé òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè, äîñòóïíîñòü è îò-çûâ÷èâîñòü ïåðñîíàëà â îòíîøåíèè ïîòðåáèòåëÿ (æàëîáû), ñîáëþäåíèå äîãîâîðîâ, óïðàâëåíèå ïðå-òåíçèÿìè, ðåêëàìàöèÿìè, áûñòðîòà óñòðàíåíèÿ äå-ôåêòîâ (óäîâëåòâîðåíèÿ ïðåòåíçèé), ìíåíèå î ñîîò-íîøåíèè ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòè è öåíû.
3. Âîñïðèÿòèå (óäîâëåòâî-ðåííîñòü) àêöèîíåðîâ Óäîâëåòâîðåííîñòü ðîñòîì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, èìèäæåì îðãàíèçàöèè, ìíåíèå î ïðèáûëüíîñòè, î ïîòåíöèàëå ðîñòà, îòíîøåíèÿ ñ ðóêîâîäñòâîì, æå-ëàíèå ñîõðàíèòü (óâåëè÷èòü) óðîâåíü èíâåñòèöèé, ìíåíèå î ïîëèòèêå ðàñïðåäåëåíèÿ ïðèáûëåé.
4 Âîñïðèÿòèå (óäîâëåòâî-ðåííîñòü) ïåðñîíàëàà) ïðÿìûå ïîêàçàòåëè

Óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñïåêòèâàìè ðîñòà è êàðüåðû, ðàáîòîé, ðàáî÷èì ìåñòîì, óñëîâèÿìè, áåçîïàñíî-ñòüþ òðóäà, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèì êëèìàòîì (ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ, íàëè÷èå ñòðåññîâ, ñî-òðóäíè÷åñòâî, îùóùåíèå ðàâíîïðàâèÿ, ñïðàâåäëè-âîñòè), âîâëå÷åíèåì (÷óâñòâî ïðèâåðæåííîñòè ê îðãàíèçàöèè, äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, ðàáîòà êîìàíäàìè, îòâåòñòâåííîñòü); óäîâëåòâîðåííîñòü îïëàòîé òðóäà, ðàñïðåäåëåíèåì ñîöèàëüíîãî ïàêåòà (ñïðàâåäëèâîñòü).Á) êîñâåííûå ïîêàçàòå-ëè Àáñåíòåèçì, òåêó÷åñòü, íàðóøåíèÿ òðóäîâîé è òåõ-íîëîãè÷åñêîé äèñöèïëèíû, ïðåòåíçèè ðóêîâîäñòâà, ñòåïåíü ó÷àñòèÿ â ãðóïïàõ (êîìàíäàõ), íàëè÷èå êîí-ôëèêòîâ, òðóäîâûõ ñïîðîâ, çàÿâëåíèé î ïåðåâîäå, æàëîá, ó÷àñòèå â ñîöèàëüíûõ èíèöèàòèâàõ, ñòàæ ðàáîòû â îðãàíèçàöèè, èíäèâèäóàëüíàÿ âûðàáîòêà, âûïîëíåíèå íîðì òðóäà, äð. 
5. Âîñïðèÿòèå îáùåñòâîì Ñîáëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà, íîðì, ïîñòàíîâëåíèé (â îáëàñòè çàíÿòîñòè, îïëàòû òðóäà, îõðàíû òðóäà è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè, îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû); âîçäåéñòâèå íà ñîöèàëüíóþ ñðåäó (ïîääåðæêà îáðà-çîâàòåëüíûõ ñòðóêòóð, êóëüòóðû, çäðàâîîõðàíåíèÿ, ñïîðòèâíûõ è îáùåñòâåííûõ ìåðîïðèÿòèé; ðàçâèòèå ìåñòíîé òåððèòîðèè, èíôðàñòðóêòóðû, ýíåðãîñáåðå-ãàþùàÿ ïîëèòèêà, äð.
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2.3. Ðîëü óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëàâ îáåñïå÷åíèè òðåáîâàíèé TQM
Îñîáîå çíà÷åíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, áàçè-ðóþùåéñÿ íà êîíöåïöèè TQM, îòâîäèòñÿ ðîëè óïðàâëåí÷åñêî-ãî ïåðñîíàëà, åãî ëèäåðñòâó.Ëèäåðñòâî âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, åãî îáÿçàòåëüñòâà è àê-òèâíîå ó÷àñòèå ÿâëÿþòñÿ ðåøàþùèìè ïðè ðàçðàáîòêå è ïîä-äåðæàíèè â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè ðåçóëüòàòèâíîé è ýôôåêòèâíîéñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ âûãîäû äëÿâñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.Ñîãëàñíî ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9004-2001 ïåðåä âûñøèì ðóêîâîä-ñòâîì ñòîèò çàäà÷à ðàññìîòðåòü òàêèå ìåðû, êàê:u ðàçðàáîòêà ïðîãíîçà, ïîëèòèêè è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé,ñîîòâåòñòâóþùèõ íàçíà÷åíèþ îðãàíèçàöèè;u äåìîíñòðàöèÿ íà ñîáñòâåííîì ïðèìåðå ñòèëÿ óïðàâëå-íèÿ, îáåñïå÷èâàþùåãî äîâåðèå ïåðñîíàëà;u äîâåäåíèå äî ñâåäåíèÿ ïåðñîíàëà íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëü-íîñòè îðãàíèçàöèè, öåííîñòåé, ñâÿçàííûõ ñ êà÷åñòâîì è ñèñòå-ìîé ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà;u ó÷àñòèå â ïðîåêòàõ ïî óëó÷øåíèþ, ïîèñê íîâûõ ìåòî-äîâ, ðåøåíèé è ðàçðàáîòêà íîâîé ïðîäóêöèè;u ïîëó÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè íåïîñðåäñòâåííî ïî ðåçóëü-òàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà;u îïðåäåëåíèå ïðîöåññîâ æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêöèè,äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè;u îïðåäåëåíèå âñïîìîãàòåëüíûõ ïðîöåññîâ, âëèÿþùèõ íàðåçóëüòàòèâíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåññîâ æèçíåííîãî öèê-ëà ïðîäóêöèè;u ñîçäàíèå ñðåäû, ñïîñîáñòâóþùåé âîâëå÷åíèþ è ðàçâè-òèþ ðàáîòíèêîâ;u îáåñïå÷åíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ðåñóðñîâ, íå-îáõîäèìûõ äëÿ ïîääåðæêè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè.Âûñøåìó ðóêîâîäñòâó ñëåäóåò òàêæå îïðåäåëèòü ìåòîäûèçìåðåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ÷òîáû óñòàíîâèòü, äîñ-òèãíóòû ëè çàïëàíèðîâàííûå öåëèÐóêîâîäèòåëè îáåñïå÷èâàþò âûïîëíåíèå ðàáîòû ñèëàì äðó-ãèõ ëþäåé. Ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå ó÷èòûâàþò ïîòåíöèàëüíûåâîçìîæíîñòè ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ñïîñîáñòâóþò èõ òâîð÷åñêîìóðîñòó è ðàñêðûòèþ èõ ïîòåíöèàëà. Ãëàâíîé îáÿçàííîñòüþ êàæ-

äîãî ðóêîâîäèòåëÿ â îðãàíèçàöèè, óñïåøíî äåéñòâóþùåé â óñ-ëîâèÿõ ñîâðåìåííîãî ðûíêà, ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâàðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè åãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëè äîë-æíû íåñòè ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòèñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé. Ðóêîâîäèòåëè íà âñåõ óðîâíÿõ èìåþò ïîä-÷èíåííûõ, çà êîòîðûõ è ïåðåä êîòîðûìè îíè îòâåòñòâåííû.Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü îáÿçàí óñòàíàâëèâàòü ñòàíäàðòû ëè÷-íîãî êà÷åñòâà ðàáîòû è ïîäàâàòü ïðèìåð ñâîèì ïîä÷èíåííûì.Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áûòü ëè÷íî âîâëå÷åí â ïðîöåññóëó÷øåíèÿ ðàáîòû è êà÷åñòâà è äîëæåí ñòàòü åãî àêòèâíûì ó÷à-ñòíèêîì. Åñëè ðóêîâîäèòåëü õî÷åò äîáèòüñÿ îò ñâîèõ ïîä÷èíåí-íûõ áåçäåôåêòíîé ðàáîòû, òî íóæíî ñàìîìó ïðèëîæèòü íåìàëîóñèëèé è óñòðàíèòü îøèáêè â ñâîåé ðàáîòå. Òîãäà ðÿäîâûå ðàáîò-íèêè è ïîä÷èíåííûå, ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî çâåíà áóäóò ïðèíî-ðàâëèâàòüñÿ ê óñòàíîâëåííûì íà äåëå ñòàíäàðòàì êà÷åñòâà.Íîâîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñâåðõó, ñâûñøèõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ëèö îðãàíèçàöèè, è ðàñïðîñòðàíÿòüñÿíà êàæäûé óðîâåíü ðóêîâîäñòâà, íà áîëåå íèçêèé óðîâåíü ðó-êîâîäèòåëåé è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ. Óñïåõ ïðîïîðöèîíàëåí ñòå-ïåíè ó÷àñòèÿ ðóêîâîäñòâà, òàê êàê ðóêîâîäñòâî ðåøàåò çàäà-÷è, îïðåäåëÿþùèå âîçìîæíîñòü óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, òà-êèå êàê:1. Âûäåëåíèå ðåñóðñîâ.2. Ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû.3. Âûáîð ëèäåðîâ4. Îïðåäåëåíèå ïîëèòèêè.5. Óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ ðàáîòû.6. Âûäà÷à çàäàíèé è ñîñòàâëåíèå èíñòðóêöèé íà âûïîëíå-íèå ðàáîò.7. Îïðåäåëåíèå ìåòîäîâ ðàáîòû.8. Óñòàíîâëåíèå ïðèîðèòåòîâ.9. Îöåíêà è ïîîùðåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè.10. Îòáîð è ïîäãîòîâêà êàäðîâ.Ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè äîëæíî îáåñïå÷èòü óñòðàíåíèåïðåïÿòñòâèé, êîòîðûå ìåøàþò ïðàâèëüíîìó âûïîëíåíèþ ðàáîò-íèêàìè ñâîèõ ôóíêöèé, ïðåäîñòàâèòü âñå íåîáõîäèìûå óñëîâèÿäëÿ êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ðàáî÷èìè è ñëóæàùèìè ñâîåéðàáîòû.Ãëàâíîé çàáîòîé êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ ïîíèìà-íèå äåÿòåëüíîñòè, çà êîòîðóþ îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, çíà-
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íèå ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ðåàëüíûõ ïîìåõ è ïðåïÿòñòâèé íà ïóòèñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàáîòû. Ëó÷øèì ñïîñîáîì âûÿâëåíèÿ ïîìåõÿâëÿåòñÿ ñîáñòâåííûé îïûò ðàáîòû, êîòîðàÿ ïîðó÷àåòñÿ ïîä÷è-íåííûì.Ïðîöåññ âîâëå÷åíèÿ ðóêîâîäñòâà â óëó÷øåíèå ðàáîòû ïðî-õîäèò òðè ýòàïà, êîòîðûå ïðèíÿòî íàçûâàòü �ëåñòíèöåé ñîâåð-øåíñòâîâàíèÿ�.Ïåðâûé ýòàï � îñîçíàíèå ðóêîâîäñòâîì íåîáõîäèìîñòè âñîâåðøåíñòâîâàíèè, â ïîíèìàíèè òîãî, ÷òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîéíîâûå òðåáîâàíèÿ, êòî è çà ÷òî íåñåò îòâåòñòâåííîñòü è ÷òîïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ. Ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå äîñòèãàþòïåðâîé ñòóïåíè, îñîçíàþò íåîáõîäèìîñòü â ïîâûøåíèè êà÷å-ñòâà, íî, êàê ïðàâèëî, ñòðåìÿòñÿ ïîáûñòðåå ïåðåäàòü ïîëíîìî-÷èÿ êîìó-ëèáî äðóãîìó, íàïðèìåð, ñëóæáå êà÷åñòâà.Âòîðîé ýòàï � ãîòîâíîñòü ðóêîâîäñòâà îêàçàòü ïîääåðæ-êó ïðîöåññó. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëè óáåæäåíû â íåîá-õîäèìîñòè óëó÷øåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû è ãîòîâû âëîæèòü âýòî äåëî íåêîòîðûå ðåñóðñû.Òðåòèé ýòàï � ðóêîâîäñòâî ñàìî ïðèìåò àêòèâíîå ó÷àñ-òèå â ýòîì ïðîöåññå óëó÷øåíèÿ ðàáîòû.

Ïðè âîâëå÷åíèè ðóêîâîäñòâà â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ðàáîòûäîëæåí ìåíÿòüñÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòüòàê íàçûâàåìîå êîëëåêòèâíîå óïðàâëåíèå, ïðè êîòîðîì àêòèâ-íàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò ðÿäîâûì ðàáîòíèêàì, íåïîñðåäñòâåííîó÷àñòâóþùèì â ðåøåíèè ïðîèçâîäñòâåííûõ âîïðîñîâ.Â óñëîâèÿõ êîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ îñíîâíàÿ çàäà÷à ðó-êîâîäèòåëÿ � íàó÷èòüñÿ ýôôåêòèâíî êîîðäèíèðîâàòü äåÿòåëü-íîñòü ãðóïï. Íåîáõîäèìî, ÷òîáû â èòîãå ñàìà ãðóïïà, áåç íà-÷àëüíèêà, ñìîãëà áû âûÿâëÿòü ïðîáëåìû è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ,ñâÿçàííûå ñî ñâîåé ðàáîòîé. Òîãäà â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè ïðî-ÿâëÿþòñÿ êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü è êîëëåêòèâíûé ïîä-õîä. Ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî è ñðåäíåãî çâåíüåâ çà÷àñòóþ ïðî-òèâîñòîÿò êîëëåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ, ïîñêîëüêó îíè ñ íèì íå-çíàêîìû è ÷óâñòâóþò ñåáÿ íåóâåðåííî ïåðåä íåèçâåñòíîñòüþ.Èçìåíåíèå ïðèâû÷íîãî ñòèëÿ êàæåòñÿ èì âåñüìà ðèñêîâàííûì.Ïî ñóùåñòâó, 60�70% èç íèõ ðàññìàòðèâàþò ïîòåðþ ÷àñòèïîëíîìî÷èé êàê óãðîçó ñâîåìó ïîëîæåíèþ.Áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé íèçøåãî è ñðåäíåãî çâåíüåâïðîÿâëÿþò çíà÷èòåëüíóþ îáåñïîêîåííîñòü, ñâÿçàííóþ ñî ñëå-äóþùèìè óãðîçàìè:1. Ïîòåðÿ ãàðàíòèè çàíÿòîñòè.2. Ïîòåðÿ àâòîðèòåòà.3. Óâåëè÷åíèå îáúåìà ðàáîòû.4. Óòðàòà ïîëíîìî÷èé è ïðàâà îöåíêè òðóäà ïîä÷èíåííûõ.5. Ðàçðóøåíèå îòíîøåíèé ìåæäó íà÷àëüíèêîì è ïîä÷èíåí-íûìè, ïîñòðîåííûõ ïî ïðèíöèïó åäèíîíà÷àëèÿ, è ïîòåðÿ âëàñ-òè. 6. Ñîìíåíèÿ îòíîñèòåëüíî èñêðåííîñòè íàìåðåíèé âûñøå-ãî ðóêîâîäñòâà.Óñëîâèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû êîëëåêòèâíîãî óïðàâëå-íèÿ, ëåæàùèå íà ñòîðîíå ðóêîâîäñòâà, ìîæíî îïðåäåëèòü ñëå-äóþùèì îáðàçîì.1. Îáó÷åíèå. Âñåì ðóêîâîäèòåëÿì íóæíû çíàíèÿ ìåòîäîâðåøåíèÿ ïðîáëåì è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðûìè áóäóò ïîëüçî-âàòüñÿ èõ ïîä÷èíåííûå. Êðîìå òîãî, îíè äîëæíû áûòü çíàêîìûñ ãðóïïîâîé äèíàìèêîé.2. Îïðåäåëåíèå ðàáî÷èõ çàäàíèé. Âñå ðóêîâîäèòåëè äîëæíûîïðåäåëèòü, ÷òî ìîæíî îæèäàòü îò ïîä÷èíåííûõ â óñëîâèÿõ

Äâåðü, âåäóùàÿ ê áëàãîïðèÿòíûì âîçìîæíîñòÿì
Ó÷àñòèå è ïðåäàííîñòü äåëó

Ãîòîâíîñòü è âîâëå÷åíèå
Îñîçíàíèå ïðîáëåì è ïåðåäà÷à ïîëíîìî÷èé

Ðèñ. 13. Ëåñòíèöà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ1
1 Õàððèíãòîí Äæ. Õ. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì â àìåðèêàíñêèõ êîðïîðàöèÿõ/ Ñîêð. ïåð. ñ àíãë. Ì.: Ýêîíîìèêà, 1990. Ñ. 95.
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êîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è êàêèå êðèòåðèè èñïîëüçîâàòü äëÿèõ îöåíêè. Ýòî íóæíî äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ ïîä÷èíåííûõ, ñî-ãëàñîâàòü ñ íèìè. Äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè ðóêîâîäèòåëåé äîë-æíû áûòü ïåðåðàáîòàíû è îòðàæàòü ïðèíöèïû êîëëåêòèâíîãîóïðàâëåíèÿ.3. Ìîäèôèêàöèÿ ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ. Âûñøååðóêîâîäñòâî íå ìîæåò ïîîùðÿòü êîëëåêòèâ è íàêàçûâàòü åãîðóêîâîäèòåëÿ. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî î÷åíü òùàòåëüíî ïåðåñìîò-ðåòü ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ äëÿ îòðàæåíèÿ íîâîé ðîëèðóêîâîäèòåëåé è ìîäèôèöèðîâàòü èõ äëÿ âíåäðåíèÿ òðåáóåìûõìîäåëåé ïîâåäåíèÿ.4. Ó÷àñòèå íà ðàííåì ýòàïå. Âàæíî âîâëåêàòü âñå óðîâíèðóêîâîäñòâà â ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå ñèñòåìû êîëëåêòèâíîãîóïðàâëåíèÿ.5. Ñïëî÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé îäíîãî óðîâíÿ. Ðóêîâîäèòåëèîäíîãî óðîâíÿ ëó÷øå âñåãî ïîíèìàþò äðóã äðóãà. Âñòðå÷è ðó-êîâîäèòåëåé îäíîãî óðîâíÿ äëÿ îáìåíà ìíåíèÿìè ïî ïîâîäó êîë-ëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ ðàáîòû ñëóæàòýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì óáåæäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé â ïîëó÷àå-ìûõ ïðåèìóùåñòâàõ.6. Îçíàêîìëåíèå ñ îïûòîì. Ïîñåùåíèå äðóãîé îðãàíèçàöèèèëè äðóãîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ãäå âíåäðåíà ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìàêîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ìîæåò çíà÷èòåëüíî ñêîðåå óáåäèòüñêåïòèêîâ, ÷åì ãîëàÿ òåîðèÿ.7. Óáåæäåíèå íà ñîáñòâåííîì ïðèìåðå. Åñëè ðóêîâîäèòåëèâûñøåãî çâåíà õîòÿò óáåäèòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ â òîì, ÷òîîíè âåðÿò ñ ïîëèòèêó êîëëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, èì ëó÷øåâñåãî íà÷àòü âíåäðåíèå ýòîé ñèñòåìû ñ ñàìèõ ñåáÿ.8. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ïîä-íÿòèå àâòîðèòåòà. Ïî ìåðå òîãî êàê îòâåòñòâåííîñòü çà ïðè-íÿòèå ðåøåíèé ïåðåäàåòñÿ ðÿäîâûì ðàáîòíèêàì, ðóêîâîäèòåëèñðåäíåãî çâåíà äîëæíû ïåðåäàòü ÷àñòü ñâîèõ ôóíêöèé, ñâÿçàí-íûõ ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, ðóêîâîäèòåëÿì íèçøåãî çâåíà äëÿïîäíÿòèÿ èõ àâòîðèòåòà. Ïðè ýòîì âñå äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òîðóêîâîäñòâî áóäåò ðåàëèçîâûâàòü òîëüêî òå ðåøåíèÿ, êîòîðûåñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäàè ñîêðàùåíèþ çàòðàò.Õàðàêòåðèçóÿ òðåáîâàíèÿ ê ðóêîâîäñòâó ñëåäóåò îñîáî âû-äåëèòü òàêèå àñïåêòû, êàê:

à) ñïîñîáíîñòü �ïðåäâèäåíèÿ� � �âèäåíèÿ áóäóùåãî� îðãà-íèçàöèè, ïåðñïåêòèâ è íàïðàâëåíèé åå ðàçâèòèÿ, íà îñíîâàíèè÷åãî âîçìîæíî ÷åòêî îïðåäåëèòü ìèññèè è ïåðñïåêòèâíûå öåëèîðãàíèçàöèè;á) ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ðîëåâîé ìîäåëè ðóêîâîäèòåëÿ, ñòå-ïåíü ïîíèìàíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè;â) íàöåëåííîñòü íà ðåàëèçàöèþ ìèññèé îðãàíèçàöèè, öåëå-óñòðåìëåííîñòü, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò íå òîëüêî ëè÷íóþ âîâ-ëå÷åííîñòü â ýòîò ïðîöåññ, íî è ñïîñîáíîñòü îáåñïå÷èòü áîëååøèðîêîå ó÷àñòèå ïåðñîíàëà â ïðîöåññå óëó÷øåíèÿ, äîñòèæå-íèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé (âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà è äåëåãèðîâà-íèå ïîëíîìî÷èé);ã) èííîâàöèîííîñòü ìûøëåíèÿ è ïîäõîäîâ â óïðàâëåíèè;ä) âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû öåí-íîñòåé è â öåëîì íà êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, îðèåíòèðîâàí-íóþ íà ïðèâåðæåííîñòü âñåîáùåìó êà÷åñòâó;å) óìåíèå íàëàæèâàòü íåîáõîäèìûå ìåæëè÷íîñòíûå îòíî-øåíèÿ âíóòðè ïîäðàçäåëåíèÿ è â öåëîì â îðãàíèçàöèè;æ) óìåíèå ñ÷èòàòüñÿ ñ ìíåíèåì ïåðñîíàëà, ó÷èòûâàòü åãîè ïîîùðÿòü;ç) ãîòîâíîñòü è ñïîñîáíîñòü îòâîäèòü ãëàâíóþ ðîëü â îðãàíè-çàöèè ñîöèàëüíîé ñèñòåìå è ñîöèàëüíî-òðóäîâûì îòíîøåíèÿì.Êðîìå òîãî, âàæíû òàêèå ñâîéñòâà ëè÷íîñòè ðóêîâîäèòå-ëÿ, êàê íîíêîíôîðìèçì, ëþáîçíàòåëüíîñòü, îòêðûòîñòü ê íîâî-ìó, ñïîñîáíîñòü äóìàòü è äåéñòâîâàòü íåòðàäèöèîííî, ðàçíî-ñòîðîííîñòü. Ýòè êà÷åñòâà îòðàæàþò ïîçèòèâíîå îòíîøåíèå êáóäóùåìó è íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé, óëó÷øåíèé, áåç ÷åãîíåâîçìîæíî äèíàìè÷íîå ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷åíèå ååêîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè.Íó è, áåçóñëîâíî, ÷èñòî ïðîôåññèîíàëüíûå êà÷åñòâà, ñïå-öèàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü ôîðìèðóþò çíà÷èòåëüíûé áëîê íàçâàí-íûõ òðåáîâàíèé.Ãîâîðÿ î êîìïåòåíòíîñòè ðóêîâîäñòâà, ñëåäóåò óòî÷íèòüýòî ïîíÿòèå. Êîìïåòåíòíîñòü � òåðìèí, ýêâèâàëåíòíûé òåðìè-íó �ñîîòâåòñòâèå� (îò ëàò. competens, competentis � ñîîòâåò-ñòâóþùèé, ñïîñîáíûé çíàþùèé, ñâåäóùèé â îïðåäåëåííîé îá-ëàñòè).Ðàçëè÷àþò ðàçíûå âèäû ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíò-íîñòè:
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u ñïåöèàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü � âëàäåíèå ñîáñòâåííî ïðî-ôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ íà äîñòàòî÷íî âûñîêîì óðîâíå,ñïîñîáíîñòü ïðîåêòèðîâàòü ñâîå äàëüíåéøåå ïðîôåññèîíàëüíîåðàçâèòèå;u ñîöèàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü � âëàäåíèå ñîâìåñòíîé (ãðóï-ïîâîé, êîîïåðàòèâíîé) ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ, ñîòðóä-íè÷åñòâîì, à òàêæå ïðèíÿòûìè â äàííîé ïðîôåññèè ïðèåìàìèïðîôåññèîíàëüíîãî îáùåíèÿ; ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çàðåçóëüòàòû ñâîåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî òðóäà;u ëè÷íîñòíàÿ êîìïåòåíòíîñòü � âëàäåíèå ïðèåìàìè ëè÷-íîñòíîãî ñàìîâûðàæåíèÿ è ñàìîðàçâèòèÿ, ñðåäñòâàìè ïðîòèâî-ñòîÿíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûì äåôîðìàöèÿì ëè÷íîñòè;u èíäèâèäóàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü � âëàäåíèå ïðèåìàìèñàìîðåàëèçàöèè è ðàçâèòèÿ èíäèâèäóàëüíîñòè â ðàìêàõ ïðîôåñ-ñèè, ãîòîâíîñòü ê ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó, ñïîñîáíîñòü ê èí-äèâèäóàëüíîìó ñàìîñîõðàíåíèþ, íåïîäâåðæåííîñòü ïðîôåññè-îíàëüíîìó ñòàðåíèþ, óìåíèå îðãàíèçîâàòü ðàöèîíàëüíî ñâîéòðóä áåç ïåðåãðóçîê.Íàçâàííûå âèäû êîìïåòåíòíîñòè îçíà÷àþò ïî ñóòè äåëàçðåëîñòü ÷åëîâåêà â ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, â ïðîôåñ-ñèîíàëüíîì îáùåíèè, â ñòàíîâëåíèè ëè÷íîñòè ïðîôåññèîíàëà,åãî èíäèâèäóàëüíîñòè. Íàçâàííûå âèäû êîìïåòåíòíîñòè ìîãóòíå ñîâïàäàòü â îäíîì ÷åëîâåêå. ×åëîâåê ìîæåò áûòü õîðîøèìóçêèì ñïåöèàëèñòîì, íî íå óìåòü îáùàòüñÿ, íå óìåòü îñóùå-ñòâëÿòü çàäà÷è ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí îáëàäàòüêàê âûñîêîé ñïåöèàëüíîé êîìïåòåíòíîñòüþ, òàê è àäåêâàòíîéñîöèàëüíîé, ëè÷íîñòíîé è èíäèâèäóàëüíîé êîìïåòåíòíîñòüþ.Â óñëîâèÿõ ðåàëèçàöèè ïðèíöèïîâ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿêà÷åñòâîì, î÷åâèäíî, èäåàëüíîé ñëóæèò ìîäåëü �òðåíåðà êî-ìàíäû�, êîòîðàÿ ðåçêî îòëè÷àåòñÿ îò èåðàðõè÷åñêîé àâòîðè-òàðíîé ìîäåëè. Ëèäåð àâòîðèòåòåí, íî íå àâòîðèòàðåí; îí âûñ-âîáîæäàåò ïîòåíöèàë ëè÷íîñòè, íå âûðàæåííûé â îáû÷íûõ óñ-ëîâèÿõ, âîîäóøåâëÿåò íà îñóùåñòâëåíèå ìèññèé, ðàñêðûâàåòâíóòðåííþþ ýíåðãåòèêó, êîòîðàÿ äåëàåò êîìàíäó ïîáåäèòåëü-íèöåé. Õàðàêòåðèñòèêè ëèäåðà ïðîèñòåêàþò èç ñâîéñòâ åãî ëè÷-íîñòè. Â îðãàíèçàöèè, ãäå âñåãäà ïðåîáëàäàëà àâòîðèòàðíàÿ öåí-òðàëèçîâàííàÿ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà è ñòðàòåãèÿ â îòíîøåíèèïåðñîíàëà, íàïðàâëåííàÿ íà ñòàíäàðòèçàöèþ îòíîøåíèé è îãðà-íè÷åíèå èõ èçìåí÷èâîñòè, âûñøèå ðóêîâîäèòåëè ñîîòâåòñòâó-

þò ñêîðåå ìîäåëè ìåíåäæåðà, ÷åì ìîäåëè ëèäåðà. Ìàëîâåðîÿò-íî, ÷òî òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ áóäåò ñïîñîáíà èçìåíèòü ñâîå ëèöîáåç áûñòðûõ è ðàäèêàëüíûõ èçìåíåíèé â âûñøåì ðóêîâîäñòâå.Íî äàæå áåç òàêîé ðàäèêàëüíîé ïåðåìåíû, êîòîðàÿ ñêîðåå �èñêëþ÷åíèå, ÷åì ïðàâèëî, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò íà÷àòü ñîâåð-øåíñòâîâàíèå ëèäåðñòâà (åñëè ýòîãî çàõî÷åò âûñøåå ðóêîâîä-ñòâî) ïðèíÿòèåì ìåð â íåñêîëüêèõ îáëàñòÿõ: íàéì íîâûõ êàä-ðîâ, âíóòðåííÿÿ ïåðåñòàíîâêà êàäðîâ, ïîîùðåíèÿ è êðèòåðèèïðîäâèæåíèÿ, ïåðåñìîòð öåííîñòåé, áàçîâîå îáðàçîâàíèå è ïå-ðåïîäãîòîâêà, èçìåíåíèå âèäåíèÿ è ìèññèé êîìïàíèè, áîëååøèðîêîå íàäåëåíèå ïîëíîìî÷èÿìè.Î÷åíü âàæíà ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäñòâà TQM � îðèåíòèðî-âàííîé îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿòü ñóùåñòâåííûå äëÿ óñïåõà îðãà-íèçàöèè öåííîñòè.Íàïðèìåð, åñëè îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì â ñîâåé îá-ëàñòè è õî÷åò îñòàâàòüñÿ èëè ñòàòü èì, îíà, âåðîÿòíî, ïðîÿâèòîñîáîå îòíîøåíèå ê íåêîòîðûì õàðàêòåðèñòèêàì ëèäåðîâ, âîç-ãëàâëÿþùèõ åå: ñïîñîáíîñòè ê âûáîðó ñòðàòåãèé, ïîñòîÿííîìóïîèñêó íîâûõ ïóòåé è îòñëåæèâàíèþ (ìîíèòîðèíãó) òåõíîëîãè-÷åñêèõ èëè ìàðêåòèíãîâûõ èçìåíåíèé. Ñîîòâåòñòâåííî, áîëüøîåçíà÷åíèå êîìïàíèÿ áóäåò ïðèäàâàòü òàêèì öåííîñòÿì, êàê òâîð-÷åñòâî, íîâàòîðñòâî, èíòåëëåêòóàëüíîå ïðåâîñõîäñòâî, óìåíèåïåðåñòðàèâàòüñÿ, íàñòîé÷èâîñòü, êðèòè÷åñêîå îòíîøåíèå ê ïðå-äûäóùèì íàèëó÷øèì ðåøåíèÿì. Âñå ýòè ñïîñîáíîñòè ëèäåðóñëåäóåò ðàçâèâàòü âñåãäà, íî äëÿ ðàññìàòðèâàåìîé îðãàíèçàöèèîíè äîëæíû èìåòü áîëüøåå çíà÷åíèå, ÷åì îáû÷íî.Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ � ýòî ñîâîêóïíîñòü ñîòðóäíèêîâ, èã-ðàþùèõ ðàçíûå ðîëè, èìåþùèõ ðàçíûå ïîòðåáíîñòè, èíòåðåñûè ðàçíóþ îòâåòñòâåííîñòü. Åñëè â îðãàíèçàöèè ïðåíåáðåãàþòðàçâèòèåì ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé ýòè îòíîøåíèÿ íåèçáåæ-íî áóäóò îñíîâûâàòüñÿ íà âëàñòè ñîïåðíè÷åñòâå è ñîïðîâîæ-äàòüñÿ êîíôëèêòàìè. Ñîâñåì äðóãîå äåëî, êîãäà öåíÿòñÿ óâà-æåíèå ê ëþäÿì, êîððåêòíûå ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ, óìå-íèå âåñòè äèàëîã â ãðóïïå. Èçâåñòíàÿ ñòåïåíü âíóòðåííåé êîíô-ëèêòíîñòè íàìåðåííî ïîääåðæèâàåòñÿ âî ìíîãèõ îðãàíèçàöè-ÿõ, íî åþ òðóäíî óïðàâëÿòü, è îáû÷íî âíóòðèîðãàíèçàöèîí-íûì êîíôëèêòàì óäåëÿåòñÿ ñëèøêîì ìíîãî âíèìàíèÿ â óùåðáâíèìàíèþ ê ðûíî÷íîé êîíêóðåíöèè. Áîëåå òîãî, êîíôëèêòíûåñèòóàöèè âñåãäà ïîðîæäàþò òðåâîãó, íåóäîâëåòâîðåííîñòü èâðàæäåáíîñòü.
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Îäèí èç ñàìûõ öåííûõ ðåçóëüòàòîâ ëèäåðñòâà ðóêîâîäñò-âà � ñîçäàíèå ïîçèòèâíîé ñîöèàëüíîé ñðåäû, ïîçâîëÿþùåé ðàñ-êðûòü è ñòèìóëèðîâàòü ïîòåíöèàë ëþäåé è ãðóïï, ôîðìèðîâàòüîòíîøåíèå ê ðàáîòå êàê ê ôîðìå ñàìîâûðàæåíèÿ, ñïîñîáó âíå-ñòè âêëàä â îáùåå äåëî, ïðîÿâèòü òâîð÷åñêóþ àêòèâíîñòü, ÷òîïðèíîñèò îãðîìíóþ ïîëüçó íå òîëüêî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû êîì-ïàíèè, íî è ëè÷íî êàæäîìó ðàáîòàþùåìó.Ðóêîâîäèòåëè, îñîáåííî âûñøåãî çâåíà, äîëæíû áûòü ëè-äåðàìè â îòíîøåíèè ìíåíèé îðãàíèçàöèè, âåñòè åå ê äîñòèæå-íèþ óñïåõà, â òîì ÷èñëå â ñîðåâíîâàíèè ñ êîíêóðåíòàìè. Ïî-ýòîìó âàæíû òàêèå õàðàêòåðèñòèêè, êàê ñïîñîáíîñòü àíàëèçàðûíêà è êîíêóðåíöèè, îêàçàíèå ðåàëüíîãî âëèÿíèÿ íà èìèäæ èíà ýêîíîìè÷åñêîå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè, åå ïîëîæåíèå íàðûíêå, óìåíèå ïðàâèëüíî îöåíèâàòü ñèòóàöèþ, ïðàâèëüíî ñòà-âèòü è ôîðìóëèðîâàòü ïåðñïåêòèâíûå öåëè è òåêóùèå çàäà÷è,ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ è òàêòèêó.Ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûòü ñïîñîáíî ñîñðåäîòî÷èòü âíèìà-íèå áóêâàëüíî êàæäîãî ðàáîòíèêà îðãàíèçàöèè íà ìèññèÿõ,öåëÿõ ðåàëüíûõ çàäà÷àõ; èñïîëüçîâàòü âñå íåîáõîäèìûå ðû÷à-ãè äëÿ âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà â ðåàëèçàöèþ ðàçðàáîòàííûõ ïåð-ñïåêòèâíûõ è òåêóùèõ ïëàíîâ; îáåñïå÷èòü âíóòðåííþþ ãîòîâ-íîñòü ïåðñîíàëà ê èçìåíåíèÿì, íàöåëåííûì íà ïîñòîÿííûå óëó÷-øåíèÿ, áûòü äâèæóùåé ñèëîé ýòèõ óëó÷øåíèé è íîâîââåäåíèé,îáåñïå÷èâàòü äåéñòâåííîå è ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå âñåõèìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèé è äîñòèæåíèÿöåëåé. Îãðîìíîå çíà÷åíèå äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ëþáîãî óðîâíÿ èëþáîé ñòðóêòóðíîé åäèíèöû ÿâëÿþòñÿ òàêèå ïàðàìåòðû, êàêâíèìàíèå ê ÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì îðãàíèçàöèè, èõ ðàçâèòèþ,íàäåëåíèþ ïîëíîìî÷èÿìè, áëàãîïîëó÷èþ. Ðóêîâîäèòåëü, è ïðåæ-äå âñåãî, âûñøåãî óðîâíÿ, äîëæåí íåñòè ïðÿìóþ îòâåòñòâåí-íîñòü çà ñâîé ïåðñîíàë, à âûñøåå ðóêîâîäñòâî, áîëåå òîãî, è çàñîöèàëüíîå óñòðîéñòâî îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäñòâó íåîáõîäèìîîïðåäåëèòü êîíêðåòíûå ôàêòîðû, êðèòåðèè, ïîçâîëÿþùèå ñî-èçìåðèòü ïðîâîçãëàøåííûå ìèññèè è öåííîñòè îðãàíèçàöèè ññîñòîÿíèåì è ðàçâèòèåì åå ãóìàíèòàðíî-ñîöèàëüíîé ñîñòàâëÿþ-ùåé.Âàæíîé çàäà÷åé ðóêîâîäñòâà TQM � îðèåíòèðîâàííîé îðãà-íèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííî-èåðàðõè÷åñêîéñòðóêòóðû, àäåêâàòíîå ïåðåìåíàì, ïðîèñõîäÿùèì íà ðûíêå, â

îáùåñòâå, â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé è èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè-÷åñêîé îáëàñòÿõ. Ñêîðîñòü, ñîäåðæàíèå è ãëóáèíà ýòèõ ïåðåìåíïðåäïîëàãàåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ, åå ðóêîâîäñòâî, äîëæíà ïî-ñòîÿííî ïðèñïîñàáëèâàòü ê íèì îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó,÷òîáû âûæèòü è óñèëåííî êîíêóðèðîâàòü íà ðûíêå. Îðãàíèçà-öèÿ íå ìîæåò óñïåøíî ðåàëèçîâûâàòü êîíöåïöèþ TQM â óñëî-âèÿõ, êîãäà èåðàðõè÷åñêèå áþðîêðàòè÷åñêèå ñòðóêòóðû, îðãà-íèçàöèîííûå ñõåìû, ïðîöåäóðû ñîáëþäåíèÿ ìíîæåñòâà ôîð-ìàëüíîñòåé è ïðî÷åå áëîêèðóþò èíèöèàòèâó, òâîð÷åñòâî è óñè-ëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ïåðñîíàëà. Ïðèçíàêîì ðóêîâîäñòâà, ñî-îòâåòñòâóþùåãî äóõó êîíöåïöèè âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷å-ñòâîì, âûñòóïàåò, â ðàññìàòðèâàåìîé îáëàñòè, ðàöèîíàëèçàöèÿîðãàíèçàöèîííîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííàÿ íà ðàñøè-ðåíèå ïðîöåññîâ âîâëå÷åíèÿ è óñêîðåíèÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà âíå-øíèå ôàêòîðû.Ðóêîâîäèòåëü çàíèìàåò êëþ÷åâûå ïîçèöèè â íàëàæèâàíèèêîììóíèêàöèîííûõ ñâÿçåé è èíôîðìèðîâàíèè ïåðñîíàëà: èìåí-íî îí ïîëó÷àåò îñíîâíóþ ìàññó èíôîðìàöèè, êîòîðóþ äîëæåíäîâîäèòü äî ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ïåðåäàâàòü äàëåå â ñîîòâåò-ñòâóþùèå ñòðóêòóðû, îïðåäåëèâ ïðåæäå îáúåì, íàïðàâëåíèåñîäåðæàíèå, êîíêðåòíîãî �ïîëó÷àòåëÿ�, ñðåäñòâà è ìåòîäû ïå-ðåäà÷è, îòâåòñòâåííûõ (íå òîëüêî çà ïåðåäà÷ó, íî è ïîëó÷å-íèå, è ïåðâè÷íóþ îáðàáîòêó).Âñå áîëåå è áîëåå âàæíîé ÷àñòüþ çàäà÷ ðóêîâîäèòåëÿ ñòà-íîâèòñÿ ðàçâèòèå ïåðñîíàëà. ×òîáû ñïðàâëÿòüñÿ ñ áûñòðî ìå-íÿþùèìèñÿ òðåáîâàíèÿìè, ñîòðóäíèêè äîëæíû óìåòü àäàïòè-ðîâàòüñÿ, ðàçâèâàòü ó ñåáÿ íîâûå íàâûêè.Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí óìåòü ñîäåéñòâîâàòü ïðîôåññèîíàëü-íîìó ðàçâèòèþ ïîä÷èíåííûõ êàê íà êðàòêîñðî÷íîé, òàê è íàäîëãîñðî÷íîé îñíîâå.Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí óìåòü äàòü ñîòðóäíèêó êîíñòðóêòèâ-íóþ è ÷åñòíóþ îöåíêó è, â ñâîþ î÷åðåäü, áûòü ãîòîâûì è îò-êðûòûì äëÿ îöåíêè ñî ñòîðîíû ïîä÷èíåííûõ.Ðàçâèòèå ïîä÷èíåííûõ äîëæíî, ïðåæäå âñåãî, ïðîèñõî-äèòü ïóòåì èõ ó÷àñòèÿ è îïðåäåëåíèÿ äëÿ íèõ ðåàëèñòè÷íûõ èïðîôåññèîíàëüíî èíòåðåñíûõ, äîñòàòî÷íî ñëîæíûõ çàäà÷.Îñîáûå òðåáîâàíèÿ äîëæíû ïðåäúÿâëÿòüñÿ ê ðóêîâîäèòå-ëþ, äà è â îáùåì ê ðàáîòíèêó ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìîðãàíèçàöèè, ðåàëèçóþùåé ïðèíöèïû âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿêà÷åñòâîì. Ýòî:
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u ñî÷åòàíèå ñïîñîáíîñòè ðàçáèðàòüñÿ â îáùèõ âîïðîñàõñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ñî çíàíèåì è íàâûêàìè ïðàê-òè÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì ðàáîòû ñ êàäðàìè, ïðèâëå÷åíèåìíåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè (íàïðèìåð, òðóäîâîãî ïðàâà, äåëîï-ðîèçâîäñòâà);u ñïîñîáíîñòü ê àíàëèçó ñîñòîÿíèÿ êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿðåñòðóêòóðèçàöèè, îðãàíèçàöèè, îðèåíòàöèè åå íà êà÷åñòâî,ñèñòåìíîìó è êîìïëåêñíîìó ïîäõîäó ê ôîðìèðîâàíèþ ïåðñîíà-ëà âñåîáùåãî êà÷åñòâà;u óìåíèå ïëàíèðîâàòü è ðåàëèçîâûâàòü ïðîãðàììû îáó÷å-íèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, âîâëå÷åíèÿ è ìîòèâàöèè;u øèðîòà ìûøëåíèÿ è çíàíèå áèçíåñà;u ñïîñîáíîñòü ñàìîãî ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó ó÷èòüñÿ èïðîôåññèîíàëüíî ðàñòè, áûòü âîñïðèèì÷èâûì ê íîâûì èäåÿì,êîíöåïöèÿì, ñèòóàöèÿì.

ÃËÀÂÀ 3. ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎ-ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÈÉ ÌÅÕÀÍÈÇÌÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈß ÊÀ×ÅÑÒÂÀÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ
3.1. Ñàìîîöåíêà îðãàíèçàöèèè åå ðîëü â ðàçâèòèè ñèñòåìûóïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìÁîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé îñóùåñòâëÿåò îöåíêó ñèñòåìûêà÷åñòâà òðàäèöèîííî â ôîðìå àóäèòà êà÷åñòâà. Ïåðâîíà÷àëü-íî, êàê èçâåñòíî, àóäèò âîçíèê â ôèíàíñîâîé îáëàñòè, íî ïî-ñòåïåííî åãî ïðèìåíåíèå ðàñïðîñòðàíèëîñü íà äðóãèå îáëàñ-òè, â òîì, ÷èñëå íà òàêèå êàê êà÷åñòâî. Ê ãëàâíûì îñîáåííîñ-òÿì àóäèòà îòíîñÿòñÿ: îáðàùåíèå ê óñòàíîâëåííûì ïðàâèëàìèëè ñòàíäàðòàì; ïðèìåíåíèå îïðåäåëåííîãî íàáîðà êðèòåðèåâèëè ìåòîäîâ èçìåðåíèé; âûïîëíåíèå òðåòüåé ñòîðîíîé; âûíåñå-íèå çàêëþ÷åíèé ïî âñåì ìåðîïðèÿòèÿì íà îñíîâå ñòàòèñòè÷åñ-êèõ îöåíîê è âûáîðîê. Ïîýòîìó, â ïðèíöèïå, àóäèò ìîæíî ðàñ-ïðîñòðàíèòü íà âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿå-ìûå ñ ïîìîùüþ íàáîðà ôîðìàëüíûõ ïðàâèë, â òîì ÷èñëå íàóïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. Áîëüøèíñòâî êðóïíûõ êîìïàíèé èìå-þò êîðïîðàòèâíûå ïîäðàçäåëåíèÿ àóäèòà äëÿ ãàðàíòèè òîãî,÷òî ðàáîòà âåäåòñÿ ïðàâèëüíî âî âñåõ îáëàñòÿõ, êîòîðûå êîì-ïàíèÿ ñ÷èòàåò äëÿ ñåáÿ îñîáî âàæíûìè.Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, êîíöåïöèè TQM,ðîñëî çíà÷åíèå àóäèòîâ è â ýòîé îáëàñòè. Àóäèò êà÷åñòâà �ñèñòåìàòè÷åñêàÿ íåçàâèñèìàÿ ïðîâåðêà, ïîçâîëÿþùàÿ îïðåäå-ëèòü ñîîòâåòñòâèå äåÿòåëüíîñòè è ðåçóëüòàòîâ â îáëàñòè êà÷å-ñòâà çàïëàíèðîâàííûì ìåðîïðèÿòèÿì, à òàêæå ýôôåêòèâíîñòüðåàëèçàöèè ìåðîïðèÿòèé è èõ ïðèãîäíîñòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ïî-ñòàâëåííûõ öåëåé.Â ñòàíäàðòàõ ÈÑÎ ñåðèè 9000 àóäèò êà÷åñòâà ðàññìàòðèâà-åòñÿ êàê îäíà èç ôîðì ïðîâåðêè êà÷åñòâà. ÈÑÎ 9001 : 2000 ðåã-ëàìåíòèðóåò òðåáîâàíèÿ ê âíóòðåííåìó àóäèòó.Àóäèò êà÷åñòâà ïðèìåíÿåòñÿ â îñíîâíîì ê ñèñòåìå êà÷å-ñòâà, ê ïðîäóêöèè è ïðîöåññàì. Èñõîäÿ èç ýòîãî, ðàçëè÷àþò




