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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
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àóäèò ñèñòåìû êà÷åñòâà, àóäèò êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è àóäèò êà-÷åñòâà ïðîöåññîâ.Âàæíîé îðãàíèçàöèîííîé ôîðìîé, îáåñïå÷èâàþùåé íå òîëü-êî êà÷åñòâî, íî, ìîæíî ñêàçàòü, ðåàëèçàöèþ ïðèíöèïîâ êîí-öåïöèè TQM â îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ ñàìîîöåíêà. Òàêîå îïðå-äåëåíèå ñàìîîöåíêè äàíî â ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9004-2001: �Ñàìîîöåí-êà � òùàòåëüíîå îöåíèâàíèå, îáû÷íî ïðîâîäèìîå ñàìèì ðóêî-âîäñòâîì îðãàíèçàöèè, èòîãîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ìíåíèå èëèñóæäåíèå î ðåçóëüòàòèâíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè èóðîâíå çðåëîñòè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà. Ñàìîîöåíêàìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ îðãàíèçàöèåé, äëÿ ñðàâíåíèÿ ñâîåé äåÿ-òåëüíîñòè ñ ëó÷øèìè äîñòèæåíèÿìè âíåøíèõ îðãàíèçàöèé èïîêàçàòåëÿìè ìèðîâîãî óðîâíÿ ïî äàííîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè�[5, c. 32]. Îäíî èç âàæíåéøèõ îòëè÷èé ñàìîîöåíêè îò âíóòðåí-íåãî àóäèòà ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíà ïîìîãàåò ïðè îöåíèâàíèèóëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, â òî âðåìÿ êàê ïðîöåññâíóòðåííåãî íåçàâèñèìîãî àóäèòà îðãàíèçàöèè èñïîëüçóåòñÿ äëÿïîëó÷åíèÿ îáúåêòèâíûõ ñâèäåòåëüñòâ òîãî, ÷òî ñóùåñòâóþùàÿïîëèòèêà, ïðîöåäóðû èëè òðåáîâàíèÿ âûïîëíåíû.Ñàìîîöåíêà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òîãî, ÷òîáû: âûÿâèòü ñëà-áûå è ñèëüíûå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëü-íî åå ìèññèé, öåëåé è ïîñòàâëåííûõ çàäà÷; ïëàíèðîâàòü íåîá-õîäèìûå óëó÷øåíèÿ è ïîâåäåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïðîñàìèïîòðåáèòåëåé è âîçìîæíîñòÿìè îðãàíèçàöèè; èñïîëüçîâàòü ïî-ëó÷åííûå ðåçóëüòàòû (â òîì ÷èñëå ðàçðàáîòàííûå äåéñòâèÿ,ìåðîïðèÿòèÿ ïî óëó÷øåíèþ) â ïðîöåññàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî èîïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.Ñàìîîöåíêà áûëà ïåðâîíà÷àëüíî çàèìñòâîâàíà èç ïðîöåäó-ðû ïðåìèàëüíûõ êîíêóðñîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà. Îäíàêî â íàñòî-ÿùåå âðåìÿ, ïðè âíåäðåíèè ïðèíöèïîâ TQM, îíà íå äîëæíàáûòü òîæäåñòâåííà îöåíêå, ïðèìåíÿåìîé äëÿ ïðèñóæäåíèÿ ïðå-ìèé ïî êà÷åñòâó, à äîëæíà ñëóæèòü öåëÿì ðåàëèçàöèè TQM.Âìåñòå ñ òåì, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñëîæèëàñü îïðåäåëåííàÿòåíäåíöèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïðè ñàìîîöåíêå ïîäõîäà àíàëîãè÷íî-ãî ïðèìåíÿåìîìó ïðè ïðîâåäåíèè êîíêóðñîâ íà ïîëó÷åíèå ïðå-ìèé ïî êà÷åñòâó. Êàêîâû ñóùíîñòíûå îòëè÷èÿ íàçâàííûõ äâóõïîäõîäîâ ê ñàìîîöåíêå?Âî-ïåðâûõ, áóäó÷è îðèåíòèðîâàííîé íà óëó÷øåíèå, ñàìî-îöåíêà (íàçûâàåìàÿ ñàìîîöåíêîé óëó÷øåíèé â îòëè÷èå îò ñà-

ìîîöåíêè ïðè êîíêóðñå íà ïðåìèþ êà÷åñòâà) íîñèò äèàãíîñòè-÷åñêèé õàðàêòåð. Ïðè ñàìîîöåíêå (àóäèòå) äëÿ ïðèñóæäåíèÿïðåìèé ïî êà÷åñòâó äèàãíîñòè÷åñêèé õàðàêòåð èçëèøåí, òàêêàê èõ öåëü � îáîñíîâàòü âûáîð ëó÷øåãî êîíêóðñàíòà, îïðå-äåëÿÿ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ó÷àñòíèêîâ, íî íå âûÿâèòüïðè÷èíû äîñòîèíñòâ è íåäîñòàòêîâ.Âî-âòîðûõ, ïîñêîëüêó â õîäå �êîíêóðñíûõ� ñàìîîöåíîê(àóäèòîâ) ïðîâåðÿþò ñîîòâåòñòâèå õîðîøî îòëàæåííûõ îáëàñ-òåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè çàðàíåå óñòàíîâëåííûì ïðàâè-ëàì è ñòàíäàðòàì, ïðîâåðêè îáû÷íî êàñàþòñÿ îùóòèìûõ õà-ðàêòåðèñòèê, êîòîðûå ìîæíî èçìåðèòü èëè îöåíèòü ñ äîñòà-òî÷íîé îáúåêòèâíîñòüþ. Ïðè îñóùåñòâëåíèè æå ñàìîîöåíêè óëó÷-øåíèé îíè îõâàòûâàþò âñþ ñèñòåìó îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì âîç-íèêàþò äîïîëíèòåëüíûå êîíöåïòóàëüíûå òðóäíîñòè áîëåå ñëîæ-íîé ïðèðîäû. Îíè ñâÿçàíû íå òîëüêî ñ óâåëè÷åíèåì ÷èñëà îöå-íèâàåìûõ õàðàêòåðèñòèê îáúåêòà, íî è, ãëàâíîå, ñ íåîáõîäè-ìîñòüþ ó÷åòà ìíîãèõ �íåîùóòèìûõ� õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå÷ðåçâû÷àéíî òðóäíî èçìåðèòü èëè äàæå ïðîñòî îöåíèòü. Òè-ïè÷íîé îáëàñòüþ, ãäå ïðåîáëàäàþò òàêèå íåîùóòèìûå ôàêòî-ðû, ñëóæèò ïîäñèñòåìà ìåíåäæìåíòà ïåðñîíàëà. Â òî æå âðå-ìÿ, ïðåâîñõîäñòâî ïðåóñïåâàþùèõ îðãàíèçàöèé âî ìíîãîì îï-ðåäåëÿåòñÿ èìåííî ýòèìè �íåîùóòèìûìè� õàðàêòåðèñòèêàìè,è ïîýòîìó ïðè ïîïûòêå ãëîáàëüíîé îöåíêè êà÷åñòâà èõ íåîáõî-äèìî ó÷èòûâàòü.Åùå îäíî âàæíîå îòëè÷èå îáû÷íûõ àóäèòîâ ñèñòåì êà÷å-ñòâà îò ñàìîîöåíêè óëó÷øåíèé [11, ñ. 21], ñîñòîèò â ñëåäóþùåì.Îöåíèâàÿ ñ ïîìîùüþ àóäèòîâ ñîîòâåòñòâèå ñèñòåìû (ïðîäóê-öèè, ïðîöåññà) ïðèíÿòîìó ñòàíäàðòó, âîçìîæíî ëèáî äàòü îï-ðåäåëåííûå ãàðàíòèè ýòîãî ñîîòâåòñòâèÿ, à, ñëåäîâàòåëüíî,äîñòàòî÷íîãî êà÷åñòâà, ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè, ëèáî ñîçäàòüäîâåðèå ê ïðîäóêöèè (óñëóãàì), äåÿòåëüíîñòè äàííîé îðãàíèçà-öèè. Öåëüþ æå ñàìîîöåíêè äîëæíî áûòü ñîâåðøåíñòâîâàíèåóäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, îöåíèâàòüñÿ äîëæíà, ïðåæäåâñåãî, îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëåé. Ïðè ýòîì îáúåäèíÿåòñÿ àíà-ëèç óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé ñ îöåíêîé ñèñòåìû êà÷å-ñòâà, ïðèíèìàÿ çà èñõîäíóþ òî÷êó îòñ÷åòà ïðè îöåíêå ñèñòåìûðåçóëüòàòû óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé. Òàêèì îáðàçîì ïðèïåðåõîäå îò àóäèòà êà÷åñòâà ê ñàìîîöåíêå êà÷åñòâà ïðîèñõîäèòïåðåõîä îò öåëåé îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ê öåëÿì óäîâëåòâîðåíèÿïîòðåáèòåëåé.
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Ïåðåõîä îò îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ èçäåëèÿ òðåáîâàíèÿì ñòàí-äàðòà ê îöåíêå óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé íåèçáåæíîâûÿâëÿåò ïðè÷èíû íåóäîâëåòâîðåííîñòè. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî âîðãàíèçàöèÿõ ðàñòåò ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî èõ îñíîâíàÿ öåëü �ïîâûøåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé. Ñàìîîöåíêà â áîëü-øåé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò êîíöåïöèè TQM: ãîëîñ ïîòðåáèòåëÿ ãî-âîðèò, ÷òî ìíîãèå ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè, åñëè íå âåñü ïåðñî-íàë, ìîãóò âíîñèòü ñâîé âêëàä â äîñòèæåíèå îñíîâíîé öåëè.Ðåãóëÿðíàÿ îöåíêà ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòå-ëåé áëàãîïðèÿòñòâóåò ðàçâèòèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Âíóò-ðè îðãàíèçàöèè ïðîèñõîäèò ëó÷øåå ïîíèìàíèå ñîáñòâåííûõ ïðî-öåññîâ è ñèñòåì. Åñëè ïîíÿòíî, â ÷åì ïðè÷èíû íåäîñòàòêîâ äåÿ-òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, êàê ñêîððåêòèðîâàòüåå öåëè, äðóãèìè ñëîâàìè, � çàïëàíèðîâàòü óëó÷øåíèÿ.Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü èìåííî íàçâàííûå ñóùíîñòíûå îò-ëè÷èÿ ñàìîîöåíêè. Õîòÿ ñàìîîöåíêà, êàê îòìå÷àëîñü, îáû÷íî èîñóùåñòâëÿåòñÿ ñèëàìè ñàìîé îðãàíèçàöèè, âñå-òàêè, òåðìèí�ñàìîîöåíêà� ïî ìíåíèþ Ò. Êîíòè [11, ñ.9], íå îçíà÷àåò, ÷òîîðãàíèçàöèÿ çàíèìàåòñÿ îöåíêîé îáÿçàòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíî.Ýòîò òåðìèí ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî ïðåäìåòîì îöåíêè ñëóæèò ñàìàêîìïàíèÿ. Îíà èñïîëüçóåò äëÿ ïðîâåäåíèÿ îöåíêè âñå íåîáõî-äèìûå âíåøíèå è âíóòðåííèå ðåñóðñû, íî îòâåòñòâåííîñòü îñ-òàåòñÿ íà ñàìîé êîìïàíèè, ïîñêîëüêó ðåçóëüòàòû îöåíêè âñåãäàòåñíî ñâÿçàíû ñ åå êëþ÷åâûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ðåøåíèÿìè.Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îöåíêà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè òðåòüåéñòîðîíîé, íàïðèìåð, ïðè ñîèñêàíèè ïðåìèè ïî êà÷åñòâó, áîëååíàäåæíà, ÷åì ñàìîîöåíêà, ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèþ èññëåäóåòíåçàâèñèìûé íàáëþäàòåëü. Ýòîò âçãëÿä ñïðàâåäëèâ, åñëè ðóêî-âîäñòâî íå ïðèñëóøèâàåòñÿ ê âûâîäàì âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ.Íà ñàìîì äåëå âñå îáñòîèò èíà÷å: ïðè ñàìîîöåíêå ðóêîâîäñòâîèìååò âîçìîæíîñòü âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ñïåöèàëèñòîâ ñîñòîðîíû, ÷üÿ êîìïåòåíòíîñòü íàìíîãî âûøå, ÷åì òåõ, êòî îáû÷-íî ïðèâëåêàåòñÿ ê îöåíêå ñîèñêàòåëåé ïðåìèé ïî êà÷åñòâó.Îáîáùàÿ ñôîðìóëèðîâàííûå îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû ñàìî-îöåíêè óëó÷øåíèé (ñì. òàáë. 8), îòìåòèì, ÷òî èìåííî îíà âáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóåò öåëÿì êîíöåïöèé TQM è åå óñ-ïåøíîé ðåàëèçàöèè.Öåëü ñàìîîöåíêè, êàê áûëî âûÿñíåíî, � îáåñïå÷åíèåóäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé, êàê âíåøíèõ, òàê è âíóòðåí-

Òèï îöåíêè ×òî îöåíè-âàåòñÿ Õàðàêòåð îöåíêè Íàçíà÷åíèå îöåíêè Îñíîâíàÿ öåëü Ñòåïåíü ñîîòâåòñò-âèÿ TQMÀóäèò ïåð-âîé ñòîðî-íû
ÑÊ;ÊÏ;Ï Êîíñòàòà-öèÿ Îáåñïå÷å-íèå êà÷åñò-âà èçíóòðè

Ãàðàíòèè äëÿ ðóêî-âîäñòâà
×àñòè÷íàÿ

Àóäèò âòî-ðîé ñòîðî-íû
ÑÊ;ÊÏ;Ï Êîíñòàòà-öèÿ Îáåñïå÷å-íèå êà÷åñò-âà èçâíå

Äîâåðèå ïîòðåáèòå-ëåé
×àñòè÷íàÿ

Àóäèò òðåòüåé ñòîðîíû
ÑÊ;ÊÏ;Ï Êîíñòàòà-öèÿ Ñåðòèôè-êàöèÿ Äîâåðèå ïîòðåáèòå-ëåé

×àñòè÷íàÿ
Ñàìîîöåí-êà óëó÷øå-íèé

ÑÊ+ÊÏ+Ï+Ð Äèàãíîñòè-êà ïðè÷èí Ïëàíèðî-âàíèå óëó÷-øåíèé
Óäîâëåòâî-ðåííîñòü ïîòðåáèòå-ëåé (âíóò-ðåííèõ è âíåøíèõ)

Íàèáîëåå ïîëíàÿ

Òàáëèöà 8Îñîáåííîñòè ñàìîîöåíêè

íèõ, ÷åðåç ñáîð èñõîäíûõ äàííûõ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ óëó÷øå-íèé â îáëàñòè êà÷åñòâà è äèàãíîñòèêó ñëàáûõ (è ñèëüíûõ) ñòî-ðîí äåÿòåëüíîñòè, áèçíåñà îðãàíèçàöèè, à òàêæå àíàëèç äîñ-òèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ.Ñàìîîöåíêà äîëæíà ñòðîèòüñÿ íà ðÿäå îðãàíèçàöèîííûõïðèíöèïîâ, îñíîâíûìè èç êîòîðûõ ñëåäóåò ñ÷èòàòü åäèíîîáðà-çèå, ñèñòåìíîñòü, äîêóìåíòèðîâàííîñòü, ïðåäóïðåäèòåëüíîñòü,ðåãóëÿðíîñòü, ïîñòåïåííîñòü è îòêðûòîñòü.Ïðèíöèï åäèíîîáðàçèÿ îçíà÷àåò, ÷òî ñàìîîöåíêà îñóùå-ñòâëÿåòñÿ ïî ïðîöåäóðå, îôèöèàëüíî óñòàíîâëåííîé ðóêîâîä-ñòâîì îðãàíèçàöèè ñ òåì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü åå óïîðÿäî÷åííîñòü,îäíîçíà÷íîñòü è ñîïîñòàâèìîñòü.Ïðèíöèï ñèñòåìíîñòè ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ïëàíèðîâàíèå èïðîâåäåíèå ñàìîîöåíêè ïî ðàçëè÷íûì ýëåìåíòàì, (ïîäðàçäåëå-íèÿì) äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ó÷åòîì èõ óñòàíîâëåííîé ñòðóê-

ÑÊ � ñèñòåìà êà÷åñòâà; ÊÏ � êà÷åñòâî ïðîäóêöèè (óñëóã);Ï � ïðîöåññû; Ð � ðåçóëüòàòû.
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òóðíîé âçàèìîñâÿçè, íà îñíîâå ñôîðìèðîâàííîé öåííîñòíîé ñè-ñòåìíîé ìîäåëè.Ïðèíöèï äîêóìåíòèðîâàííîñòè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïðîâå-äåíèå ñàìîîöåíêè îïðåäåëåííûì îáðàçîì äîêóìåíòèðóåòñÿ, ÷òî-áû îáåñïå÷èòü ñîõðàííîñòü è ñðàâíèìîñòü èíôîðìàöèè î ôàê-òè÷åñêîì ñîñòîÿíèè îöåíèâàåìîãî îáúåêòà.Ïðèíöèï ïðåäóïðåäèòåëüíîñòè óñòàíàâëèâàåò, ÷òî ïðîâå-äåíèå ñàìîîöåíêè ïëàíèðóåòñÿ, ïåðñîíàë ïîäðàçäåëåíèÿ çàðà-íåå èíôîðìèðóåòñÿ è îáó÷àåòñÿ, ÷òîáû èìåòü ÷åòêîå ïðåäñòàâ-ëåíèå î öåëè, âðåìåíè è ìåòîäàõ ïðîâåäåíèÿ îöåíêè, ÷òîáûíàèáîëåå ïîëíî ïîäãîòîâèòüñÿ è èñêëþ÷èòü âîçìîæíîñòü óêëî-íåíèÿ èëè ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà ñàìîîöåíêå.Ïðèíöèï ðåãóëÿðíîñòè îïðåäåëÿåò, ÷òî ñàìîîöåíêà ïðîâî-äèòñÿ ñ îïðåäåëåííîé ïåðèîäè÷íîñòüþ ñ òåì, ÷òîáû âñå ýëå-ìåíòû, ñèñòåìû, ïðîöåññû, ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè áûëèïðåäìåòîì ïîñòîÿííîãî àíàëèçà è îöåíèâàíèÿ.Ïðèíöèï ïîñòåïåííîñòè îçíà÷àåò ïîñòåïåííûé îõâàò âñåõïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè ñàìîîöåíêîé ïî ìåðå îñâîåíèÿ ååìåòîäîâ è ïðîöåäóð.Ïðèíöèï îòêðûòîñòè ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ðåçóëüòàòû ñàìî-îöåíêè äîëæíû íîñèòü îòêðûòûé õàðàêòåð, ÷òî îáåñïå÷èâàåò�ïðîçðà÷íîñòü� ñèñòåìû êà÷åñòâà äëÿ åå ïîëüçîâàòåëåé è ïî-òðåáèòåëåé.Îðãàíèçàöèîííûé ïîðÿäîê ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíêè ïðåäóñ-ìàòðèâàåò ñëåäóþùèå îñíîâíûå ñòàäèè:u îïðåäåëåíèå öåëåé ñàìîîöåíêè íà îñíîâå ìèññèé îðãàíè-çàöèé,u ïëàíèðîâàíèå ñàìîîöåíêè,u ïîäãîòîâêà ê ïðîâåäåíèþ ñàìîîöåíêè,u îñóùåñòâëåíèå ñàìîîöåíêè (ñáîð äàííûõ èõ îöåíêè),u àíàëèç è îáîáùåíèå ïîëó÷åííûõ äàííûõ,u ðàçðàáîòêà êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé, óëó÷øàþùèõ ìå-ðîïðèÿòèé,u âíåäðåíèå è êîíòðîëü çà âûïîëíåíèåì óëó÷øåíèé.Ôîðìèðîâàíèå ìîäåëè ñàìîîöåíêè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿòîëüêî íà îñíîâå îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèåé ìèññèè, òàê êàêèìåííî ïî îòíîøåíèþ ê ýòîé ìèññèè è ñâÿçàííûì ñ íåé ñòðàòå-ãè÷åñêèì çàäà÷àì äîëæíà îöåíèâàòüñÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçà-öèè è åå âîçìîæíîñòè. Ïðè îïðåäåëåíèè ìèññèè TQM-îðèåíòè-

ðîâàííûõ îðãàíèçàöèé, áåçóñëîâíî, ìîæíî î÷åðòèòü îáùèå �ãðà-íèöû èõ ðàñïîëîæåíèÿ�, â ïðåäåëàõ êîòîðûõ êàæäàÿ îðãàíèçà-öèÿ ñìîæåò îòðàçèòü ñâîþ êîíêðåòíóþ ñïåöèôèêó.Ñëåäóåò îñîáî îòìåòèòü, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáðàùå-íèå âíèìàíèÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà ïðèáûëü íåýôôåêòèâíî. Òàêîéïîäõîä ïðèäàåò ïðåóâåëè÷åííîå çíà÷åíèå êðàòêîñðî÷íûì äåëî-âûì è ôèíàíñîâûì ðåçóëüòàòàì, îñòàâëÿÿ â ñòîðîíå äðóãèå âàæ-íûå àñïåêòû, ïðåæäå âñåãî, óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëåé (âò.÷. âíóòðåííèõ � ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè), íåîáõîäèìîñòü ðàç-âèòèÿ. À ýòî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå íåìèíóåìî ïðèâåäåò êñíèæåíèþ ñïîñîáíîñòè ïðèíîñèòü ïðèáûëü, òàê êàê íà ñîâðå-ìåííîì ðûíêå ñ ðàñòóùèìè çàïðîñàìè ïîòðåáèòåëåé âîçìîæ-íîñòü ïîëó÷åíèÿ óñòîé÷èâîé ïðèáûëè âñå áîëüøå çàâèñèò èìåííîîò óäîâëåòâîðåííîñòè è ëîÿëüíîñòè ïîòðåáèòåëåé. Óäîâëåòâîðå-íèå ïîòðåáèòåëåé, êàê óæå áûëî ïîêàçàíî, ÿâíî çàâèñèò îòðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, â òîì ÷èñëå èõ óäîâëåòâîðåííîñòè.Ïîýòîìó â ïîñëåäíèå ãîäû ïîÿâèëîñü ïîíèìàíèå, ÷òî êðîìåíàðàùèâàíèÿ âëîæåííîãî êàïèòàëà è ïîëó÷åííîé ïðèáûëè óîðãàíèçàöèé ñóùåñòâóþò è äðóãèå ìèññèè. Òàê, ñåãîäíÿ ñ÷èòà-åòñÿ îáÿçàòåëüíûì âíèìàíèå ðóêîâîäñòâà ê ñîöèàëüíîé ñôåðå,ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäå è äðóãèì ôàêòîðàì, îáåñïå÷èâàþùèìóäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ.Ïðè îïðåäåëåíèè ìèññèé îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî ó÷èòû-âàòü òàêæå íàëè÷èå äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö (ãðóïï) [11,ñ. 31], êðîìå ñîâëàäåëüöåâ (àêöèîíåðîâ) è ïåðñîíàëà, à èìåííîäåëîâûõ ïàðòíåðîâ îðãàíèçàöèè. �Çàèíòåðåñîâàííàÿ ãðóïïà� �ýòî ãðóïïà, èìåþùàÿ ñ îðãàíèçàöèåé òåñíîå äâóñòîðîííåå âçà-èìîäåéñòâèå. Ïîäîáíûå ãðóïïû âíîñÿò âêëàä â äîñòèæåíèå öå-ëåé äàííîé îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì: ñâîåãî òðóäà (ïåðñîíàëîðãàíèçàöèè); ïðåäîñòàâëåíèÿ ñâîåãî êàïèòàëà (àêöèîíåðû);îêàçàíèÿ óñëóã (ïàðòíåðû); ñîçäàíèÿ îêðóæàþùåãî ñîöèóìà(îáùåñòâî).È, åñòåñòâåííî, âíîñÿ ñâîé âêëàä â äîñòèæåíèå áèçíåñ-öåëåé, çàèíòåðåñîâàííûå ãðóïïû ðàññ÷èòûâàþò íà ïîëó÷åíèåâûãîäû, ïðè÷åì íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêîé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû,îðãàíèçàöèÿ, ïðèâëåêàþùàÿ è èñïîëüçóþùàÿ àêöèîíåðíûé êà-ïèòàë, íàåìíóþ ðàáî÷óþ ñèëó, óñëóãè äðóãèõ îðãàíèçàöèé, ñî-öèîñðåäó äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, äîëæíà àäåêâàò-íî êîìïåíñèðîâàòü �âêëàä� êàæäîé çàèíòåðåñîâàííîé ñòîðîíû.



94 95

Ïðè ñòîëü ðàçíîîáðàçíûõ öåëÿõ íåîáõîäèìî ñäåëàòü ïðà-âèëüíûé âûáîð, êàê ëó÷øå ðàñïðåäåëèòü óñèëèÿ è ñîçäàííûåöåííîñòè (ïîëó÷åííóþ ïðèáûëü) ìåæäó ñàìîé îðãàíèçàöèåé,ïîòðåáèòåëÿìè è çàèíòåðåñîâàííûìè ãðóïïàìè, áîëåå òîãî, ìåæ-äó ðàçëè÷íûìè èõ �ïðåäñòàâèòåëÿìè�, ò.å. ìåæäó àêöèîíåðàìè,ïåðñîíàëîì, ïàðòíåðàìè è îáùåñòâîì. Çàäà÷à ðóêîâîäñòâà �äîñòèæåíèå áàëàíñà ìåæäó ðàçëè÷íûìè öåëÿìè äëÿ îïòèìèçà-öèè îáùèõ ðåçóëüòàòîâ äëÿ îðãàíèçàöèè è çàèíòåðåñîâàííûõãðóïï íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîãî ñî÷åòàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõöåëåé è òàêòè÷åñêèõ çàäà÷.
Áåçóñëîâíî, ìîäåëü ñàìîîöåíêè îðãàíèçàöèè äîëæíà îõâà-òûâàòü âñþ �öåïî÷êó�, ôîðìèðóþùóþ ïðîöåññ îñóùåñòâëåíèÿìèññèé. Â òàêîì ñëó÷àå îíà, â îáùèõ ÷åðòàõ, ìîæåò èìåòü ñëå-äóþùèé âèä:

Ìèññèè/öåëè

Óäîâë
åòâîð

åíèå 
ïîòðå

áèòåë
åé

Ñòðàò
åãè÷å

ñêèå 
áèçíå

ñ -öåë
è Óäîâëåòâîðåíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï

Àêöè
îíåðû Ïåðñî

íàë

Îáùå
ñòâî

Ïàðòí
åðû

Ðèñ. 14. Ìèññèè/öåëè TQM � îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèèÐåàëèçàöèÿ ìèññèé (äîñòèæåíèå öåëåé) îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷å-ðåç (ïîñðåäñòâîì) ïðîöåññîâ. Ïðîöåññû � �öåïî÷êè� íàðàùèâà-íèÿ öåííîñòåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò âû-ïîëíåíèÿ ñâîèõ ìèññèé. Äåéñòâåííîñòü ïðîöåññîâ çàâèñèò îò êà-÷åñòâà è âçàèìîäåéñòâèÿ âñåõ ñèñòåì, îáðàçóþùèõ ïðîèçâîä-ñòâåííî-õîçÿéñòâåííûé êîìïëåêñ îðãàíèçàöèè êàê ñëîæíîé îò-êðûòîé äèíàìè÷íîé ñîöèî-òåõíè÷åñêîé ñèñòåìû. Ýòîò ïðîöåññèçîáðàæåí íà ðèñ. 15. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíî îòìåòèòü, ÷òîïîäõîä, îñíîâàííûé íà ïðîöåññàõ è ÿâëÿþùèéñÿ ôóíäàìåíòàëü-íûì â êîíöåïöèè TQM, íå ñëåäóåò àáñîëþòèçèðîâàòü. Ïðîöåñ-ñû � ýòî ÷àñòü ñèñòåìû îðãàíèçàöèè, èëè ÷àñòü ñèñòåìíîéñðåäû, ïîýòîìó âçãëÿä íà îðãàíèçàöèþ êàê íà ñóììó ïðîèñõî-äÿùèõ âíóòðè íåå ïðîöåññîâ íåâåðíî.

Ñèñòåìû îðãàíèçàöèè Ïðîöåññû Äîñòèæåíèå öåëåé (ðåçóëüòàòû)
Ðèñ. 15. Ïðîöåññ îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèé

Ïðåäñòàâëåííàÿ ìîäåëü, êðîìå òîãî, îòðàæàåò äèàãíîñòè-÷åñêèé õàðàêòåð ñàìîîöåíêè, ïîñêîëüêó, âî-ïåðâûõ, ïðåäïî-ëàãàåò âûÿâëåíèå êîðåííûõ ïðè÷èí íåãàòèâíûõ ñèìïòîìîâ; âî-âòîðûõ, â åãî îñíîâå ëåæèò òàê íàçûâàåìàÿ êðîññ-äèàãíîñòèêàèëè ñàìîîöåíêà �ñïðàâà íàëåâî� [11, ñ. 63], íà÷èíàþùàÿñÿ ñðåçóëüòàòîâ è äâèæóùàÿñÿ â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè ê ïðîöåñ-ñàì è äàëåå, ïðè íåîáõîäèìîñòè, ê ñèñòåìàì. Îáû÷íàÿ ïðîöåäó-ðà àóäèòà îñóùåñòâëÿåòñÿ �ñëåâà íàïðàâî�, íà÷èíàÿ îöåíêó ñôàêòîðîâ ñèñòåì îðãàíèçàöèè. Âûÿâëåííûå ïðè ýòîì íåäîñòàò-êè òåõ èëè èíûõ ñèñòåì ýêñòðàïîëèðóþòñÿ, ðàñïðîñòðàíÿþòñÿíà ïðîöåññû è ðåçóëüòàòû. Òàêàÿ ýêñòðàïîëÿöèÿ íå âñåãäà ïðî-

Ñèñòåìû îðãàíèçàöèè Ïðîöåññû Äîñòèæåíèå öåëåé (ðåçóëüòàòû)

Îöåíêàïðèãîäíîñòè ñèñòåì îðãàíè-çàöèè äëÿ äîñ-òèæåíèÿ öåëåé
Îöåíêàïðèãîäíîñòè ïðîöåññîâ

Îöåíêà
– óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèò åëåé;
– ðåçóëüòàòîâ áèçí å-ñà;
– óäîâëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï

• Ñáîð è àíàëèç äàííûõ;
• Äèàãíîñòèêà ïðè÷èí;
• Îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèé è ñôåð óëó÷øåíèé .Ðèñ. 16. Îáùàÿ ìîäåëü ñàìîîöåíêè.
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äóêòèâíà, îñîáåííî â îáëàñòè ñîöèàëüíûõ ñèñòåì èëè, êàê èõ÷àñòî íàçûâàþò, â îáëàñòè �ìÿãêèõ� õàðàêòåðèñòèê, ãäå ïðè-÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè íå î÷åâèäíû èëè òðóäíî ïîääàþòñÿêîíêðåòíîé êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå. Íàïðèìåð, åñëè âîâëå÷åí-íîñòü ïåðñîíàëà ñëàáàÿ, ìîæíî ëèøü â îáùåì ïðåäñêàçàòü íå-ãàòèâíîå âîçäåéñòâèå ýòîãî ôàêòîðà íà ðåçóëüòàòû.Îäíàêî îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòíûõ öåëåé íà îñíîâå ìèñ-ñèé � íå åäèíñòâåííàÿ áàçà äëÿ ñàìîîöåíêè. Ñàìîîöåíêà ïðåä-ñòàâëÿåò ñîáîé ôàçó ïðîâåðêè (check) öèêëà ÐDÑÀ �ïëàíèðóé� äåëàé � ïðîâåðÿé � äåéñòâóé� (Plan � Do � Check �Act), êîòîðûé íà÷èíàåòñÿ ñ åæåãîäíîãî ïëàíèðîâàíèÿ óëó÷øå-íèé (ñîñòàâíàÿ ÷àñòü áèçíåñ-ïëàíà îðãàíèçàöèè) è ïðîäîëæàåò-ñÿ â òå÷åíèå ãîäà ôàçîé âûïîëíåíèÿ (�äåëàé�), êîãäà çàïëàíè-ðîâàííûå óëó÷øåíèÿ âíåäðÿþòñÿ â äåÿòåëüíîñòü ñàìîîöåíêè.Óïðàâëåí÷åñêàÿ ôàçà �äåéñòâóé� íà÷èíàåòñÿ ñ èçó÷åíèÿ âûâî-äîâ ñàìîîöåíêè è çàêàí÷èâàåòñÿ ïðèíÿòèåì íàäëåæàùèõ ðåøå-íèé. Íàçíà÷åíèå ýòîé ôàçû � çàôèêñèðîâàòü, óïîðÿäî÷èòü èïðîäâèíóòü îöåíêó, îäíîâðåìåííî ïåðåîïðåäåëèâ öåëè è ñòðà-òåãèè, ÷òîáû îáåñïå÷èòü íà÷àëî äëÿ ñëåäóþùåé ôàçû ïëàíèðî-âàíèÿ. Ïîýòîìó ïðè ñàìîîöåíêå íóæíî ó÷èòûâàòü öåëè óëó÷-øåíèÿ èç ïðåäûäóùåãî ïëàíà, ÷òîáû îöåíèòü äîñòèãíóòûå ðå-çóëüòàòû.Ïëàí ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíêè ìîæåò êîððåêòèðîâàòüñÿ ïîðåøåíèþ óòâåðäèâøåãî åãî ëèöà â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ: âíåñå-íèÿ ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé â ìîäåëü ñàìîîöåíêè, ñâÿçàííûõ,íàïðèìåð, ñî ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêîé îðãàíèçàöèè èëè ïî-âûøåíèåì òðåáîâàíèé ê âûïîëíÿåìûì ðàáîòàì, ïðîöåññàì, èç-ìåíåíèåì çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï èëè ïîòðåáèòåëåé; ââåäåíèÿíîâûõ ïðîöåäóð; ïîñòóïëåíèÿ èíôîðìàöèè îò ïîòðåáèòåëåé èëèêîíòðîëèðóþùèõ âíåøíèõ îðãàíèçàöèé î íåñîîòâåòñòâèè êà÷å-ñòâà ïðîäóêöèè óñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì; ïîæåëàíèé ïîòåí-öèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé.Íà÷àëîì ïðîâåäåíèÿ ñîáñòâåííî ñàìîîöåíêè ÿâëÿåòñÿ îöåíêàðåçóëüòàòîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ ìèññèÿì è öåëÿì. Ïðè ýòîì íå-îáõîäèìî îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè îöåíêè ýòèõ ðå-çóëüòàòîâ.Äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿþòñÿ ïîêà-çàòåëè äâóõ òèïîâ: ïðÿìûå, ïðèìåíÿåìûå, ãëàâíûì îáðàçîì, êðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, è êîñâåííûå, èñïîëü-

çóåìûå äëÿ îöåíêè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé è çàèíòåðåñî-âàííûõ ãðóïï (íàïðèìåð, îïðîñû, èíòåðâüþ, àíêåòèðîâàíèå).Òàê, óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà ñîîòâåòñòâóþùèìè ïàðàìåò-ðàìè ìîæåò âûÿâëÿòüñÿ ñ ïîìîùüþ àíêåòèðîâàíèÿ, îõâàòûâàþ-ùåãî øèðîêèé êðóã ìíåíèé, îöåíêà êîòîðûõ ìîæåò îñóùåñòâ-ëÿòüñÿ ïî ïÿòèáàëëüíîé øêàëå: àáñîëþòíî íå óäîâëåòâîðåí �1 áàëë; íå óäîâëåòâîðåí � 2 áàëëà; çàòðóäíÿþñü îòâåòèòü (áà-ëàíñ ìåæäó óäîâëåòâîðåííîñòüþ è íåóäîâëåòâîðåííîñòüþ) �3 áàëëà; ÷àñòè÷íî óäîâëåòâîðåí � 4 áàëëà; ïîëíîñòüþ óäîâ-ëåòâîðåí � 5 áàëëîâ. Ïðè ýòîì ïðîöåíò îòâåòîâ ñ 4 è 5 áàëëàìèáóäåò ñ÷èòàòüñÿ ïðîöåíòíûì ïîêàçàòåëåì óäîâëåòâîðåííîñòè.Îöåíêà äîëæíà âêëþ÷àòü àíàëèç îòêëîíåíèé îò çàïëàíèðî-âàííûõ (óñòàíîâëåííûõ) ðåçóëüòàòîâ, îò ðåçóëüòàòîâ êîíêóðåí-òîâ, ðàñõîæäåíèé ñ îæèäàíèÿìè ïîòðåáèòåëåé è çàèíòåðåñî-âàííûõ ãðóïï, â òîì ÷èñëå ïåðñîíàëà, à òàêæå âûÿâëÿòü òåí-äåíöèè â èçìåíåíèè ïîêàçàòåëåé. Èìåííî òàêàÿ îöåíêà ðåçóëü-òàòîâ ïîçâîëèò â äàëüíåéøåì, ÷åðåç âîçäåéñòâèå íà ïðîöåññû èñèñòåìû, ñêîððåêòèðîâàòü ðàñõîæäåíèÿ ðåçóëüòàòîâ è òåíäåí-öèè â èõ èçìåíåíèÿõ.Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ (êàê âèäíî èç ðèñ. 16) âêëþ÷àåò îöåí-êó: óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé; ðåçóëüòàòîâ áèçíåñà; óäîâ-ëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï (âêëþ÷àÿ ïåðñîíàë).Ïðåæäå ÷åì ðàññìàòðèâàòü âîïðîñû îöåíêè óäîâëåòâîðåííîñòèïåðñîíàëà, êîñíåìñÿ ðÿäà �ñìåæíûõ� ïðîáëåì ïðè ïðîâåäåíèèîöåíêè äâóõ äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ áëîêà ðåçóëüòàòîâ.Âî-ïåðâûõ, ïðè îöåíêå óäîâëåòâîðèòåëüíîñòè ïîòðåáèòå-ëåé íåëüçÿ çàáûâàòü î òîì, ÷òî ýòà îöåíêà äîëæíà òàêæå âêëþ-÷àòü îöåíêó óäîâëåòâîðåííîñòè âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé. Ñà-ìîîöåíêà îðãàíèçàöèè â öåëîì îñíîâûâàåòñÿ íà îáúåäèíåíèèðåçóëüòàòîâ ñàìîîöåíîê ðàçëè÷íûõ åå ïîäðàçäåëåíèé. Áîëüøèí-ñòâî èç íèõ íå èìåþò âíåøíèõ ïîòðåáèòåëåé. Îäíàêî ó íèõåñòü âíóòðåííèå ïîòðåáèòåëè, òî åñòü äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ,ñòîÿùèå ïîñëå íèõ â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòåé. Ïîñêîëüêóóäîâëåòâîðåíèå âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé ñëóæèò îäíèì èç óñ-ëîâèé äîñòèæåíèÿ êîíå÷íûõ öåëåé, óñòàíîâëåííûõ îðãàíèçàöè-åé, åãî ðåçóëüòàòû òîæå äîëæíû îöåíèâàòüñÿ, îñîáåííî äëÿêëþ÷åâûõ êîðïîðàòèâíûõ âçàèìîñâÿçåé.Îäíàêî ïðè ýòîì èçìåðåíèå óäîâëåòâîðåííîñòè âíóòðåí-íèõ ïîòðåáèòåëåé � ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè
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äîëæíî ïðîâîäèòüñÿ êàê îöåíêà óäîâëåòâîðåííîñòè ïàðòíåðîâ,à íå êàê îöåíêà óäîâëåòâîðåííîñòè âíåøíèõ ïîòðåáèòåëåé. Äëÿâíåøíåãî ïîòðåáèòåëÿ åäèíñòâåííîå ñîîáðàæåíèå � ëè÷íûéèíòåðåñ, à äëÿ âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëÿ è ïîñòàâùèêà � ðàáîòàíà áëàãî âûñøèõ èíòåðåñîâ êîìïàíèè. Áîëåå òîãî, âíåøíèé ïî-òðåáèòåëü �âñåãäà ïðàâ� è â ñëó÷àå íåóäîâëåòâîðåííîñòè ìîæåòóéòè êóäà-ëèáî åùå, à âíóòðåííèé ïîòðåáèòåëü ÷àñòî ïðèâÿçàíê îïðåäåëåííîìó âíóòðåííåìó ïîñòàâùèêó. À äëÿ îöåíêè óäîâ-ëåòâîðåííîñòè âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé � ðàáîòíèêîâ èñïîëü-çóåòñÿ èçìåðåíèå ñîîòâåòñòâóþùåé ñîñòàâëÿþùåé óäîâëåòâî-ðåííîñòè ïåðñîíàëà (ñì. íèæå).Âî-âòîðûõ, ïðè îöåíêå áëîêà �ðåçóëüòàòû áèçíåñà� ñðåäèèíäèêàòîðîâ ìîãóò áûòü íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâîìñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íå ãîâîðÿ óæå î òîì, ÷òîïðàêòè÷åñêè âñå îíè, ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùèå òðóäîâûå ïðî-öåññû, îïîñðåäîâàííî ñâÿçàíû ñ íàçâàííîé ñèñòåìîé. Ïîýòîìóñàìîîöåíêà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îáÿçàòåëüíî äîëæ-íà áûòü ñîïðÿæåíà ñ îöåíêîé ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-çàöèè.Òàê, äåéñòâèòåëüíî, êðîññ-äèàãíîñòèêà îòêëîíåíèÿ ïîëó-÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ (îò óñòàíîâëåííûõ, ëó÷øèõ, ò.ä.) ìîæåòïðèâåñòè ê âûÿâëåíèþ ïðè÷èí ýòèõ îòêëîíåíèé, â òîì ÷èñëå, èâ ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (íàïðèìåð, ïðè ïîäáîðå, îáó-÷åíèè, ìîòèâàöèè è ò.ï. êîíêðåòíûõ ðàáîòíèêîâ, îðãàíèçàöèèèõ òðóäîâûõ ïðîöåññîâ, ðàáî÷èõ ìåñò è ïðî÷.).Â Åâðîïåéñêîé ïðåìèè ïî êà÷åñòâó ðåçóëüòàòû ïîäðàçäå-ëÿþòñÿ íà ôèíàíñîâûå è íå ôèíàíñîâûå. Ò. Êîíòè â ñâîåé ðàáî-òå �Ñàìîîöåíêà â îðãàíèçàöèè ïðåäëàãàåò ðàçäåëèòü èõ íà ðå-çóëüòàòû ðàáîòû è ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû [11, c. 228]. Â ÷èñëåïåðâûõ � áîëåå ïîëíîå èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ;ñíèæåíèå äîëè äåôåêòíîé ïðîäóêöèè; ñîêðàùåíèå îñíîâíûõôàç ïðîèçâîäñòâåííîãî (ðàáî÷åãî) öèêëà; ïîâûøåíèå ýôôåê-òèâíîñòè âàæíåéøèõ ïðîöåññîâ è ò.ä.Ïðè îöåíêå óäîâëåòâîðåííîñòè ïåðñîíàëà îíà äîëæíà âêëþ-÷àòü îáñëåäîâàíèÿ äâóõ òèïîâ: ïðÿìûå îöåíêè è êîñâåííûå îöåí-êè. Ïðÿìûå îöåíêè îáû÷íî ïðîâîäÿò ñ èñïîëüçîâàíèåì âîïðîñ-íèêîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ èññëåäóþò ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííî-ñòè ñîîòâåòñòâóþùèìè ýëåìåíòàìè òðóäîâîé ñèòóàöèè.Êîñâåííûå îöåíêè óäîâëåòâîðåííîñòè ïåðñîíàëà ìîãóò âêëþ-÷àòü ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå:

Ïëàí ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííèõ àóäèòîâêà÷åñòâà/íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿâíåïëàíîâîãî âíóòðåííåãî àóäèòà êà÷åñòâà
Ðóêîâîäèòåëü ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâêà÷åñòâà

Ôîðìèðîâàíèå ðàáî÷åé ãðóïïû äëÿïðîâåäåíèÿ âíóòðåííåãî àóäèòàêà÷åñòâà

Ñîñòàâëåíèå Îò÷åòà î ðåçóëüòàòàõâíóòðåííåãî àóäèòà êà÷åñòâà

Ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå ïðîãðàììûïðîâåäåíèÿ âíóòðåííåãî àóäèòàêà÷åñòâà
Ïîäãîòîâêà ðàáî÷èõ äîêóìåíòîââíóòðåííåãî àóäèòà êà÷åñòâà

Îòâåòñòâåííûåïîäðàçäåëåíèÿ (ëèöà)Ñîïóòñòâóþùèåäîêóìåíòû

Ïðîãðàììà  ïðîâåäåíèÿâíóòðåííåãî àóäèòàêà÷åñòâà

Èñõîäíûå äàííûå äëÿ àíàëèçà ÑÌÊñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà ñîãëàñíîÑÒÏ ÑÌÊ II.5-01

Óâåäîìëåíèå î ïðîâå-äåíèè âíóòðåííåãîàóäèòà êà÷åñòâà
Äîêóìåíòû ÑÌÊ

Ïðåäâàðèòåëüíîå óâåäîìëåíèåïðîâåðÿåìîãî ïîäðàçäåëåíèÿ

Ãëàâíûé àóäèòîð ðàáî÷åéãðóïïû ïî ïðîâåäåíèþ àóäèòàêà÷åñòâà, Ðóêîâîäèòåëü  ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâ êà÷åñòâà,Ïðåäñòàâèòåëü ðóêîâîäñòâà ïîÑÌÊ

Ïðîâåäåíèå ïðåäâàðèòåëüíîãî ñîâå-ùàíèÿ â ïðîâåðÿåìîì ïîäðàçäåëåíèè
Ñáîð è ïðîâåðêà èíôîðìàöèè âïîäðàçäåëåíèè

Ðåãèñòðàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, àíàëèç èîöåíêà ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè
Ïðîâåäåíèå èòîãîâîãî ñîâåùàíèÿ ñïðîâåðÿåìûì ïîäðàçäåëåíèåì

Àíàëèç ðåçóëüòàòîâ âíóòðåííåãîàóäèòà êà÷åñòâà

Àóäèòîðû ðàáî÷åéãðóïïû ïî ïðîâåäåíèþàóäèòà êà÷åñòâàÃëàâíûé àóäèòîððàáî÷åé ãðóïïû ïîïðîâåäåíèþ àóäèòàêà÷åñòâàÐàáî÷àÿ ãðóïïà ïî ïðîâå-äåíèþ àóäèòà êà÷åñòâà,ñîòðóäíèêè ïðîâåðÿåìîãîïîäðàçäåëåíèÿÐàáî÷àÿ ãðóïïà ïîïðîâåäåíèþ àóäèòàêà÷åñòâàÐàáî÷àÿ ãðóïïà ïîïðîâåäåíèþ àóäèòàêà÷åñòâàÐàáî÷àÿ ãðóïïà ïî ïðîâå-äåíèþ àóäèòà êà÷åñòâà,ðóêîâîäñòâî ïðîâåðÿåìîãîïîäðàçäåëåíèÿÃëàâíûé àóäèòîð, ðàáî÷àÿãðóïïà ïî ïðîâåäåíèþàóäèòà êà÷åñòâà

Êëàññèôèêàòîðíåñîîòâåòñòâèé

Îò÷åò ïî ðåçóëüòàòàìâíóòðåííåãî àóäèòàêà÷åñòâà
1

Ïëàí ïðîâåäåíèÿ âíóò-ðåííåãî àóäèòà êà÷åñò-âà ñ ñîîòâåòñòâóþùåéîòìåòêîé

Áëàíê ðåãèñòðàöèèíåñîîòâåòñòâèé ñîòìåòêîé î âûïîëíåíèèÊèÏÄ Ïðåäñòàâèòåëü ðóêîâîäñòâà ïîÑÌÊ, Ðóêîâîäèòåëü ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâ êà÷åñòâà,ðàáî÷àÿ ãðóïïà ïî ïðîâåäåíèþàóäèòà êà÷åñòâà

1

Âûïîëíåíèå êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé Ïðîâåðÿåìîåïîäðàçäåëåíèå

Ïðèêàç (ðàñïîðÿæåíèå)î íàçíà÷åíèè âíóòðåí-íèõ àóäèòîðîâ êà÷åñòâà

Êîíòðîëüíûå ëèñòû

Çàïèñè î êà÷åñòâå
ÇàïîëíåííûåÊîíòðîëüíûå ëèñòû

Áëàíêè ðåãèñòðàöèèíåñîîòâåòñòâèé

Ðèñ. 17. Àëãîðèòì ïðîöåññà ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííåãî àóäèòà(ñàìîîöåíêè) ÑÌÊ (ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà)ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò�
u òåêó÷åñòü ïåðñîíàëà;u íåâûõîäû íà ðàáîòó (ïðîãóëû);u îïîçäàíèÿ íà ðàáîòó;u æåëàíèå çàäåðæàòüñÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå ïîñëå îêîí÷à-íèÿ ðàáî÷åãî äíÿ (åãî ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü âíèìàòåëüíî, òàê
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êàê ýòî ìîæåò áûòü âûçâàíî îáû÷íûìè òðóäíîñòÿìè ðàáîòûñðåäè ìíîæåñòâà ëþäåé);u ó÷àñòèå èëè ãîòîâíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ãðóïïàõ óëó÷øå-íèÿ; u óðîâåíü ïðåäëîæåíèé îò îòäåëüíûõ ëèö è ãðóïï;u ó÷àñòèå â ñîöèàëüíûõ èíèöèàòèâàõ.Áóäó÷è äâóñòîðîííèì ïðîöåññîì, îöåíêà óäîâëåòâîðåííîñ-òè ïåðñîíàëà ñâÿçàíà ñ îöåíêîé óäîâëåòâîðåííîñòè îðãàíèçàöèèñâîèì ïåðñîíàëîì, êîòîðàÿ âûÿâëÿåòñÿ ïðè èíäèâèäóàëüíîéîöåíêå ðàáîòíèêîâ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæåñòðóêòóðàìè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ïðè ýòîì òàêæå àíàëèçè-ðóþòñÿ îöåíêè ðóêîâîäèòåëåé, ïîëó÷åííûå â õîäå îïðîñîâ, èîáúåêòèâíûå ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ðåçóëüòàòû òðó-äà, êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè ðàáî÷åé ñèëû, àêòèâíîñòüðàáîòíèêîâ, èõ äèñöèïëèíèðîâàííîñòü. Ïðè ïîëó÷åíèè ñóáúåê-òèâíûõ îöåíîê âîïðîñû äîëæíû îõâàòèòü îöåíêó âíóòðåííèõðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè, âîçìîæíîñòè ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëü-íûõ ïîäðàçäåëåíèé (ìàðêåòèíã, èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâà-íèå, ñáûò, àäìèíèñòðàöèÿ, êàäðû è ò.ä.) âûïîëíÿòü ïîñòàâëåí-íûå çàäà÷è, ñòåïåíü ïîäãîòîâëåííîñòè ïåðñîíàëà ê áóäóùåéäåÿòåëüíîñòè (â ñîîòâåòñòâèè ñ âèäåíèåì è ìèññèÿìè îðãàíèçà-öèè), ìîòèâàöèþ è ÷óâñòâî ïðèíàäëåæíîñòè ê îðãàíèçàöèè,ñïîñîáíîñòü è æåëàíèå ðàáîòàòü â ãðóïïå, ñïîñîáíîñòü îòâå÷àòüòðåáîâàíèÿì â áóäóùåì. Îäíàêî ðåçóëüòàòû òàêîãî îáñëåäîâà-íèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ïîçäíåå, âî âðåìÿ èçó÷å-íèÿ êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì è â ðàìêàõ èññëå-äîâàíèé, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ îöåíêè àäåêâàòíîñòè ÷åëîâå÷åñêèõðåñóðñîâ çàäà÷àì îðãàíèçàöèè ïðè îöåíêå ïðîöåññîâ.Êàê óæå ãîâîðèëîñü, îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äîëæíà âêëþ÷àòüàíàëèç îòêëîíåíèé ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ è âûÿâëåíèå òåí-äåíöèé. Íà ïðèìåðå óäîâëåòâîðåííîñòè ïåðñîíàëà ýòà ñõåìà ïðåä-ñòàâëåíà â òàáëèöå 9.Îöåíêà ïðîöåññîâ áàçèðóåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ îöåíêè óäîâ-ëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, â òîì ÷èñëå ïåðñîíà-ëà, ïîòðåáèòåëåé è ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè, òàê êàê äàåò íå-îáõîäèìûå ñèãíàëû î êà÷åñòâå ïðîöåññîâ, à âåðíåå, îá èõ ñî-îòâåòñòâèè òðåáîâàíèÿì, îæèäàíèÿì. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñîá-ñòâåííî àíàëèçà ïðîöåññîâ îðãàíèçóåòñÿ ñáîð íåîáõîäèìîé èí-ôîðìàöèè � ïîêàçàòåëåé ïðîòåêàíèÿ ïðîöåññîâ êàê êîíå÷íûõ,

òàê è ïðîìåæóòî÷íûõ, èõ àíàëèç, îñîáåííî, èõ ñîîòâåòñòâèÿóñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì, íîðìàì, ïðîöåäóðàì. Êðîìå òîãî,äîëæíà äàâàòüñÿ îöåíêà óïðàâëåíèÿ, òåêóùåãî ìåíåäæìåíòàïðîöåññîâ, à òàêæå ñòåïåíè óëó÷øåíèé ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäû-äóùåé ñàìîîöåíêîé è, âîçìîæíî, ñðàâíåíèå îòíîñèòåëüíî àíà-ëîãè÷íûõ ïðîöåññîâ ó êîíêóðåíòîâ, äîñòèãøèõ áîëåå âûñîêîãîóðîâíÿ ñîâåðøåíñòâà. Îöåíêà ïðîöåññîâ òàêæå äîëæíà îõâàòû-âàòü àíàëèç ñîñòîÿíèÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâûõ ïðîöåññîâ èëè óñî-âåðøåíñòâîâàíèé íà îñíîâå îæèäàíèé ïîòðåáèòåëåé è çàèíòåðå-ñîâàííûõ ãðóïï, ñòåïåíü èííîâàöèîííîñòè òàêîãî ïðîåêòèðîâà-íèÿ è ïðèâåðæåííîñòè êà÷åñòâó. Ïðè ýòîì î÷åíü âàæíî îöåíè-âàòü ñàìè ìåòîäû òàêîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ.
Òàáëèöà 9Ñõåìà îöåíêè ðåçóëüòàòîâÎòêëîíåíèÿ îò:

Ïîêàçàòåëè
Ôàêòè÷å-ñêîåçíà÷åíèå(ðåçóëü-òàò)

Óñòàíî-ëåííîå (çàïëàí-ðîâàí-íîå) çíà-÷åíèå
çàïëàíè-ðîâàííî-ãî(óñòàíîâ-ëåííîãî)

ðåçóëü-òàòîâ ó êîíêó-ðåíòîâ
îæè-äàíèéïî-òðåáèòåëåé

Òåí-äåíöèÿ
(+; – )

1. Óäîâëåòâî-ðåííîñòü1.1.Âûïîëíÿåìîé ðàáîòîé1.2.Ñîöèàëüíî-ïñèõîëî -ãè÷åñêèì êëè-ìàòîì
1.3. Óñëîâèÿìè òðóäà
……
……
……Îáùàÿ óäîâëå-òâîðåííîñòü** Îáùàÿ óäîâëåòâîðåííîñòü îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñðåäíåâçâåøåííàÿ ÷àñòíûõ
ïîêàçàòåëåé óäîâëåòâîðåííîñòè 
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Ìîäåëü ñàìîîöåíêè òðóäîâîãî ïðîöåññà ïðåäîñòàâëåíà íàðèñ. 18.Íà âûâîäàõ àíàëèçà âûøå ïåðå÷èñëåííûõ ôàêòîðîâ, à òàê-æå âûñêàçûâàíèÿõ ïåðñîíàëà ïî ïîâîäó èçó÷àåìûõ ïðîöåññîâ,äàåòñÿ îáùàÿ îöåíêà èõ ñîñòîÿíèÿ. Âûÿâëåííûå íåäîñòàòêè òðå-áóþò äèàãíîñòèêè èõ ïðè÷èí, êîòîðûå ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñðàçëè÷íûìè ñèñòåìàìè îðãàíèçàöèè. Ïðèìåíèòåëüíî ê òðóäî-âûì ïðîöåññàì ïðè÷èíû íåäîñòàòêîâ ìîãóò áûòü ñâÿçàíû è ñïåðñîíàëîì, è èíôðàñòðóêòóðîé, è èñïîëüçóåìûìè ìàòåðèàëü-íûìè ðåñóðñàìè, òåõíîëîãèÿìè è èíôîðìàöèåé, à òàêæå óï-ðàâëåíèåì èìè. Ïðè îöåíêå ðåñóðñîâ, òàêèì îáðàçîì, àíàëèçè-ðóåòñÿ èõ õàðàêòåðèñòèêè è ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì ðåàëèçà-öèè ïðîöåññîâ, îñóùåñòâëÿåìûõ â îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñîñòî-ÿíèå, óðîâåíü óïðàâëåíèÿ èìè. Ïðè ýòîì, êàê áûëî ïîêàçàíîâûøå (ñì. ðèñ. 11), ïåðñîíàëó îòâîäèòñÿ ãëàâåíñòâóþùàÿ ðîëü(12 èç 55% âîçìîæíîñòåé), ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ðåñóðñàìè(10% íà âñå äðóãèå ðåñóðñû). Ó÷èòûâàÿ åùå òàêîé ôàêòîð (âìîäåëè ïðåìèè êà÷åñòâà � êðèòåðèé), êàê ëèäèðóþùàÿ ðîëüðóêîâîäñòâà (10%), ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî 22% âîçìîæíîñòåé îáåñ-ïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ñâÿçàíà ñ ëè÷íûì ôàêòîðîì ïðîèçâîäñòâà, ñ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè íåïîñðåäñòâåííî. Ñ òî÷êè çðåíèÿ îöåí-êè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ýòè ôàêòîðû ìîæíî áûëîáû è íå îáîñîáëÿòü, íî òàê êàê ïðèìåíèòåëüíî ê êîíöåïöèèTQM îñîáîå ìåñòî çàíèìàåò ëèäåðñòâî ðóêîâîäñòâà â îáåñïå÷å-íèè âñåîáùåãî êà÷åñòâà, â ïðîöåññå ñàìîîöåíêè ñèñòåì êà÷å-ñòâà òàêîå îáîñîáëåíèå òðàäèöèîííî îñóùåñòâëÿåòñÿ.Â ñîîòâåòñòâèè ñ Ðóêîâîäñòâîì äëÿ îðãàíèçàöèé ó÷àñòíè-êîâ êîíêóðñà íà ïðåìèè Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ â îáëàñòè êà÷åñòâà(2003 ã.) äëÿ êðèòåðèåâ, õàðàêòåðèçóþùèõ âîçìîæíîñòè îðãà-íèçàöèè, ðåêîìåíäóþò èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèþ îòíîñèòåëü-íî òðåõ ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ [19, ñ. 14].Âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìî îïèñàòü ôîðìû è ìåòîäû ðàáîòû èäàòü îáîñíîâàíèå èõ ïðèìåíåíèÿ â ðàìêàõ äåÿòåëüíîñòè, êîòî-ðóþ õàðàêòåðèçóåò êðèòåðèé. Ýòîò ýëåìåíò áóäåò ðàññìàòðè-âàòüñÿ ýêñïåðòàìè êàê ñîâåðøåíñòâî ïîäõîäà.Âî-âòîðûõ, íåîáõîäèìî ïîêàçàòü, íàñêîëüêî øèðîêî èñèñòåìíî â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþòñÿ ýòè ôîðìû è ìå-òîäû: â �âåðòèêàëüíîì� ðàçðåçå � ïî óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ, â�ãîðèçîíòàëüíîì� � ïî ïîäðàçäåëåíèÿì è îáëàñòÿì äåÿòåëüíî-ñòè îðãàíèçàöèè. Ýòîò ýëåìåíò áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ýêñïåðòà-ìè êàê ïîëíîòà ïîäõîäà.
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Â-òðåòüèõ, íåîáõîäèìî îïèñàòü, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêàè ïåðåñìîòð ïîäõîäà ñ öåëüþ åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Ýòîò ýëå-ìåíò áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ýêñïåðòàìè êàê îöåíêà è ïåðåñìîòðïîäõîäà.Ïðè îöåíêå ïåðñîíàëà óïîìÿíóòîå Ðóêîâîäñòâî ðåêîìåí-äóåò àíàëèçèðîâàòü �êàê îðãàíèçàöèÿ óïðàâëÿåò ïåðñîíàëîì,ðàçâèâàåò è èñïîëüçóåò åãî çíàíèÿ è ïîòåíöèàë íà èíäèâèäó-àëüíîì óðîâíå, íà óðîâíå ãðóïï è âñåé îðãàíèçàöèè�� [19,ñ. 11]. Áåçóñëîâíî, ïðè ñàìîîöåíêå íåîáõîäèìî îõâàòûâàòü âíè-ìàíèåì âñå ñîñòàâëÿþùèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (ñì.ðàçäåë 2.2). Êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè îöåíêè ýëåìåíòîâ ñèñòåìûóïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîñòàòî÷íî õîðîøî è ïîëíî ðàçðàáîòà-íû è ïðåäñòàâëåíû â ñîâðåìåííîé ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå èáûëè íàìè îõàðàêòåðèçîâàíû. Êðèòåðèè è ïîêàçàòåëè (ýëåìåí-òû) îöåíêè ëèäåðñòâà äîëæíû îáåñïå÷èâàòü âûÿâëåíèå, íàëè-÷èå è ðàçâèòèå íåîáõîäèìûõ ðóêîâîäèòåëþ TQM � îðèåíòèðî-âàííîé îðãàíèçàöèè êà÷åñòâ, î êîòîðûõ ðå÷ü øëà â ðàçäåëå 2.3íàñòîÿùåé ðàáîòû.Ââåäåíèå ñàìîîöåíêè â îðãàíèçàöèè � ñëîæíûé îòâåòñòâåí-íûé, íî î÷åíü âàæíûé ïðîöåññ ñ òî÷êè çðåíèÿ îáåñïå÷åíèÿêà÷åñòâà. Óïðàâëåíèå ýòèì ïðîöåññîì äîëæíî âçÿòü íà ñåáÿâûñøåå ðóêîâîäñòâî, îäíàêî íåïîñðåäñòâåííîå âíåäðåíèå ñà-ìîîöåíêè äîëæåí îñóùåñòâëÿòü îòäåë êà÷åñòâà, èëè êàêîå-ëèáîäðóãîå àíàëèòè÷åñêîå ïîäðàçäåëåíèå, ïîäîò÷åòíîå âûñøåìóðóêîâîäñòâó. Ðîëü òàêîé ñòðóêòóðû ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè �ïðè-íÿòèÿ� âñåì ïåðñîíàëîì ìèññèé è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíè-çàöèè, îðèåíòèðîâàííûõ íà êà÷åñòâî, è íåïðåðûâíîå óëó÷øå-íèå êîîðäèíàöèè âñåé ñèñòåìû êà÷åñòâà, ñîãëàñîâàííîãî ïîä-õîäà ê ñàìîîöåíêå â ðàìêàõ âñåé îðãàíèçàöèè. Ê ôóíêöèÿì òà-êîãî ïîäðàçäåëåíèÿ îòíîñèòåëüíî ñàìîîöåíêè îòíîñÿòñÿ òàê-æå: îðãàíèçîâûâàòü, êîîðäèíèðîâàòü è îáîáùàòü ðàáîòó ïî ñà-ìîîöåíêå, ñâîäèòü âîåäèíî ðåçóëüòàòû ñàìîîöåíêè ðàçëè÷íûõîòäåëîâ, ñîáèðàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ, îðãà-íèçîâûâàòü è ïîîùðÿòü ïðîâåäåíèå áåí÷ìàðêèíãà (â ò.÷. âíóò-ðåííåãî), îñâåùàòü è èíôîðìèðîâàòü ðàáîòíèêîâ î ðåçóëüòàòàõñàìîîöåíêè.Â ïðîâåäåíèè ñàìîîöåíêè äîëæíû ïðèíèìàòü ó÷àñòèå âñåïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè, ïðàêòè÷åñêè êàæäûé åå ðàáîòíèê,õîòÿ äëÿ íåïîñðåäñòâåííîé ðåàëèçàöèè ñàìîîöåíêè íåîáõîäèìî

ñîçäàâàòü êîìàíäû (ãðóïïû) ýêñïåðòîâ ïî îöåíêå, êîòîðûå ïðè-çâàíû ïîëó÷àòü íàèáîëåå îáúåêòèâíûå ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðè-çóþùèå ñèñòåìó êà÷åñòâà, ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ðàáîòûïîäðàçäåëåíèé îòíîñèòåëüíî ãëàâíûõ ïðèíöèïîâ TQM. Â êðóï-íûõ îðãàíèçàöèÿõ ñîçäàþòñÿ íåñêîëüêî êîìàíä (ãðóïï). ×òîáûãàðàíòèðîâàòü ïðîçðà÷íîñòü, îáúåêòèâíîñòü ïðîâåäåíèÿ îöåí-êè, â ñîñòàâ �ìåñòíûõ� êîìàíä ïî ñàìîîöåíêå äîëæåí âõîäèòüõîòÿ áû îäèí âíåøíèé ýêñïåðò èç äðóãîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïðèýòîì æåëàòåëüíî âêëþ÷åíèå â òàêèå ìåñòíûå êîìàíäû ñîòðóä-íèêîâ ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ó÷èòûâàÿ �ïîâñåìåñò-íîñòü� ïðèñóòñòâèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà è ÷ðåçâû÷àéíóþ åãîçíà÷èìîñòü, àêòèâíîñòü.Âñå ÷ëåíû êîìàíäû äîëæíû ïðîéòè ñîîòâåòñòâóþùåå îáó-÷åíèå, à õîòÿ áû îäèí ýêñïåðò èìåòü îïûò îñóùåñòâëåíèÿ ñàìî-îöåíêè. Ôîðìû îáó÷åíèÿ ýêñïåðòîâ çàâèñÿò îò ðàçìåðà è âîç-ìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè. Íåáîëüøèì ôèðìàì ëó÷øå ïîñûëàòüáóäóùèõ ýêñïåðòîâ íà ñîîòâåòñòâóþùèå �âíåøíèå� êóðñû, àêðóïíûå ìîãóò îðãàíèçîâûâàòü îáó÷åíèå ó ñåáÿ. (Òðåáîâàíèÿ êýêñïåðòàì íà ïðèìåðå ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò� ïðèâåäåíû âïðèëîæåíèè 9).Êîìàíäû êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ áåðóò èíòåðâüþ, ðàñïðî-ñòðàíÿþò è îáðàáàòûâàþò âîïðîñíèêè, ñîáèðàþò íåîáõîäèìóþäîêóìåíòàöèþ ïðè äîñòàòî÷íîé êîìïåòåíöèè, ïðîâîäÿò íåîáõî-äèìûå çàìåðû, íàáëþäåíèÿ, èíñòðóìåíòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ(ïðè îöåíêå ïðîöåññîâ). Íà îñíîâàíèè àíàëèçà ïîëó÷åííîãî (ñî-áðàííîãî) ìàòåðèàëà, êîìàíäû äàþò îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó(îöåíêó) ñîñòîÿíèÿ äåë â ïîäðàçäåëåíèè, îïðåäåëÿþò âìåñòå ñìåíåäæåðàìè ðàñõîæäåíèÿ, îòêëîíåíèÿ îò óñòàíîâëåííûõ ïà-ðàìåòðîâ, íîðì, ïðîöåäóð, öåëåé, ñðàâíèâàþò ñ ïîêàçàòåëÿìèïðåäûäóùåé ñàìîîöåíêè èëè ëó÷øèõ àíàëîãîâ, êîíêóðåíòîâ.Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ñáîðà è àíàëèçà äàííûõ êîìàíäû ñî-ñòàâëÿþò îò÷åòû (Ïðèëîæåíèå 8), ñîäåðæàùèå âûâîäû ïî ðå-çóëüòàòàì ñàìîîöåíêè, îïèñàíèå ïðåèìóùåñòâ è íåäîñòàòêîâèññëåäóåìûõ ôàêòîðîâ, ðåçóëüòàòîâ, ïðîöåññîâ. Îò÷åòû äîëæ-íû ñîäåðæàòü ïðåäâàðèòåëüíîå ðàñïðåäåëåíèå áàëëîâ, åñëè ñà-ìîîöåíêà ïðîèçâîäèòñÿ â öåëÿõ ó÷àñòèÿ â êîíêóðñå íà ïîëó÷å-íèå ïðåìèè êà÷åñòâà. Çàâåðøàþùèì ýòàïîì ðàáîò êîìàíä ÿâëÿ-åòñÿ ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî äàëüíåéøåìó óëó÷øåíèþ èëèïî óêðåïëåíèþ, ðàçâèòèþ äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ, óëó÷øå-
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íèé. Ïðè íàëè÷èè ðÿäà �ìåñòíûõ� êîìàíä, ïî êàæäîìó ïîäðàç-äåëåíèþ, äîëæíà áûòü ñôîðìèðîâàíà îòäåëîì êà÷åñòâà òàê íàçû-âàåìàÿ öåíòðàëüíàÿ (ãëàâíàÿ, âåäóùàÿ) êîìàíäà, â çàäà÷è êî-òîðîé âõîäèò ìåòîäè÷åñêàÿ è ïðàêòè÷åñêàÿ ïîìîùü, ïîääåðæ-êà, êîîðäèíàöèÿ ðàáîòû ìåñòíûõ êîìàíä, ïðîâåäåíèå çàìåðîâ,íå âõîäÿùèõ â êîìïåòåíöèþ ìåñòíûõ êîìàíä, ïðîâåðêà ðåçóëü-òàòîâ ñàìîîöåíêè è ðàñïðåäåëåíèå áàëëîâ, ó÷àñòèå â àíàëèçåäàííûõ è âûíåñåíèè ðåøåíèé. Öåíòðàëüíàÿ êîìàíäà òàêæå àíà-ëèçèðóåò è îöåíèâàåò îò÷åòû ìåñòíûõ êîìàíä, îáîáùàåò èòîãèñàìîîöåíêè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ãîòîâèò îáùèé îò÷åò ïîñàìîîöåíêå îðãàíèçàöèè. Öåíòðàëüíàÿ êîìàíäà îáîáùàåò ïðåä-ëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè è ñîñòàâëÿåò, ïîñëå íå-îáõîäèìûõ ñîãëàñîâàíèé ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ñîîòâåòñòâóþùèõïîäðàçäåëåíèé è ñ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì, îêîí÷àòåëüíûé ïëàíóëó÷øåíèé, êîòîðûé óâÿçûâàåòñÿ ñ ãëàâíûìè öåëÿìè îðãàíèçà-öèè, êðàòêî- è ñðåäíåñðî÷íûìè áèçíåñ-ïëàíàìè è çàäà÷àìè.Â õîäå ñâîåé ðàáîòû öåíòðàëüíûì êîìàíäàì öåëåñîîáðàçíîïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ, êîòîðûå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â êà÷å-ñòâå âàæíîãî ñðåäñòâà îáåñïå÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè â ïðîöåññåñàìîîöåíêè. Íà òàêèõ ñîâåùàíèÿõ ïðèñóòñòâóþùèõ çíàêîìÿò ñðåçóëüòàòàìè ñàìîîöåíêè è ïðèâëåêàþò èõ ê âûÿâëåíèþ ïðè÷èííåãàòèâíûõ îòâåòîâ èëè îòêëîíåíèé ðåçóëüòàòîâ, ïðîöåññîâ,ôàêòîðîâ ñèñòåì, âûÿâëåíèþ íåÿñíûõ ìîìåíòîâ, èõ ìíåíèåó÷èòûâàåòñÿ ïðè ïëàíèðîâàíèè óëó÷øåíèé.Ïðîâåäåíèåì ñîâåùàíèé íå îãðàíè÷èâàåòñÿ íàëàæèâàíèåîáðàòíîé ñâÿçè èëè èíôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ. Ïîñëåäíåå �èíôîðìèðîâàíèå � äîëæíî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà âåñü ïåðñîíàëñ öåëüþ äîâåäåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ñàìîîöåíêè äî ñâåäåíèÿ êàæäî-ãî ñîòðóäíèêà, âîâëå÷åíèÿ âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ â ïðîöåññ çàï-ëàíèðîâàííûõ ïî èòîãàì ñàìîîöåíêè óëó÷øåíèé äåÿòåëüíîñòè.Èíôîðìèðîâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì ðàç-ëè÷íûõ ñðåäñòâ è ìåòîäîâ, îäíàêî, áåçóñëîâíî, çíà÷èìî ïðî-âåäåíèå êîíôåðåíöèé, ñîáðàíèé êîëëåêòèâîâ ïîäðàçäåëåíèé (èëèâñåé îðãàíèçàöèè), íà êîòîðûõ, íàðÿäó ñ èíôîðìèðîâàíèåì ïåð-ñîíàëà, ìîæåò áûòü îðãàíèçîâàíî íàãðàæäåíèå ïî èòîãàì ñà-ìîîöåíêè.Ïðàâèëüíî ïðîâåäåííàÿ ñàìîîöåíêà ïðèâîäèò â èòîãå ê íå-îáõîäèìîñòè îñóùåñòâëåíèÿ ñóùåñòâåííûõ ïåðåìåí â äåÿòåëü-íîñòè îðãàíèçàöèè, ÷òî, êàê ïðàâèëî, ïîðîæäàåò âíóòðåííåå

ñîïðîòèâëåíèå ñî ñòîðîíû ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè è, ïðåæäåâñåãî, � ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà. Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà,ðóêîâîäñòâî ïðè ñàìîîöåíêå ÷àùå èíòåðåñóåòñÿ êîëè÷åñòâåí-íûìè äàííûìè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è âñåé îðãà-íèçàöèè. Ýòî îïðåäåëåíî òåì, ÷òî ñàìîîöåíêà â íàñòîÿùåå âðå-ìÿ, êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿåòñÿ â ñâÿçè ñ ïîäãîòîâêîé ê ó÷àñòèþâ êîíêóðñå çà ïðåìèþ êà÷åñòâà, ëèáî â ñâÿçè ñ óñòàíîâëåíèåìâíóòðåííåé íàãðàäû çà êà÷åñòâî, íàëàæèâàíèÿ îòíîøåíèé çäî-ðîâîé êîíêóðåíöèè, êëèìàòà ñîðåâíîâàíèÿ ìåæäó ïîäðàçäåëå-íèÿìè, ñïîñîáñòâóþùèõ óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè, ïîâûøåíèþêà÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Îäíàêî êîãäàñàìîîöåíêà �ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ� çà ïðåäåëû íàãðàæäåíèÿ è òðå-áóåò ñóùåñòâåííûõ ïðåîáðàçîâàíèé ïî âñåé öåïî÷êå ìîäåëè ñà-ìîîöåíêè, ðóêîâîäñòâî îòíîñèòñÿ ñ áîëüøîé îñòîðîæíîñòüþ êòàêèì ðàäèêàëüíûì, âñåñòîðîííèì èçìåíåíèÿì. Ýòî åñòåñòâåí-íî, òàê êàê èìåííî ðóêîâîäñòâî �îòâå÷àåò� çà âîçìîæíûå ñî-ïóòñòâóþùèå ñàìîîöåíêå ðèñêè è îáÿçàòåëüíûå çàòðàòû. Íàè-áîëüøåå ñîïðîòèâëåíèå îêàçûâàþò, êàê ïðàâèëî, êàê ýòî íèïàðàäîêñàëüíî ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ðóêîâîäèòåëè, äà è ðÿäîâûåðàáîòíèêè ãëàâåíñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé, èìåþùèõ êàêèå-ëèáîïðîèçâîäñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà ïåðåä äðóãèìè, òàê êàê äëÿíèõ íàèáîëåå îñòðî îùóùàåòñÿ óãðîçà ïîòåðè ñâîèõ ïðåèìó-ùåñòâ, ëèáî ïîêóøåíèÿ íà èõ ïîçèöèè, ñôåðó èíòåðåñîâ, ôóí-êöèè è ò.ä. Ïîýòîìó åùå ðàç ìîæíî ïîä÷åðêíóòü çíà÷èìîñòüîáó÷åíèÿ ðóêîâîäñòâà, à òàêæå íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ ñî-îòâåòñòâóþùåé ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòû, êîòîðàÿ îáåñïå÷èòýôôåêòèâíîñòü ñàìîîöåíêè, ðåàëüíîå âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà âïðîöåññ è ñàìîîöåíêè è óëó÷øåíèé, è, êîíå÷íî, èñïîëüçîâàòüñîâðåìåííûé ìåõàíèçì ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ (ñì. ðàç-äåë 3.3).Ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ðàáîòà ê ââåäåíèþ â îðãàíèçàöèè ñàìî-îöåíêè äîëæíà âêëþ÷àòü:u äîâåäåíèå äî ñâåäåíèÿ âñåãî ïåðñîíàëà öåëåé è êîíê-ðåòíûõ çàäà÷ ñàìîîöåíêè, ðàçúÿñíåíèå âàæíîñòè, íåîáõîäèìî-ñòè ñàìîîöåíêè äëÿ îðãàíèçàöèè, äëÿ ðåàëèçàöèè åå ìèññèé,äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé (Ïðèëîæåíèå 7);u íàëàæèâàíèå êîììóíèêàöèîííûõ ñâÿçåé, àäåêâàòíûõïðîöåññó âîâëå÷åíèÿ ïåðñîíàëà â ïðîöåññ ñàìîîöåíêè è óëó÷-øåíèé; èñïîëüçîâàíèå â ýòèõ öåëÿõ äîïîëíèòåëüíûõ, à íå òîëüêî
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òðàäèöèîííûõ, êàíàëîâ âçàèìîñâÿçè è èíôîðìèðîâàíèÿ; îñîáîåâíèìàíèå äîëæíî óäåëÿòüñÿ ñîäåðæàíèþ èíôîðìàöèè;u îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå ïðåäâàðèòåëüíûõ îáñëåäîâà-íèé (ïðåäâàðèòåëüíûå èíòåðâüþ, âñòðå÷è), âûÿâëÿþùèõ îòíî-øåíèå ê ñàìîîöåíêå çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï, ðóêîâîäèòåëåéðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé ñ öåëüþ ïðåäîòâðàùåíèÿ â äàëüíåé-øåì ñîïðîòèâëåíèÿ ñ èõ ñòîðîíû;u ôîðìèðîâàíèå öåíòðàëüíîé è ìåñòíûõ êîìàíä, ðàçäåëå-íèå îðãàíèçàöèè íà ñåãìåíòû è çàêðåïëåíèå çà êàæäîé êîìàí-äîé ñîîòâåòñòâóþùåãî ñåãìåíòà, âûäåëÿåìîãî äëÿ îáñëåäîâà-íèÿ; êðèòåðèÿìè ñåãìåíòàöèè äîëæíà áûòü íå òîëüêî ÷èñëåí-íîñòü ðàáîòíèêîâ, íî è íåîáõîäèìîñòü áîëåå èëè ìåíåå öåëîñò-íîãî îõâàòà êàæäîãî ïðîöåññà, èçáåæàíèå èõ èçëèøíåãî äðîá-ëåíèÿ, òåððèòîðèàëüíîå ðàñïîëîæåíèå, îáùíîñòü âûïîëíÿåìûõôóíêöèé, îäíîðîäíîñòü òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, òåõíè÷åñ-êèõ ñðåäñòâ è ðÿä äðóãèõ;u âûáîð íà÷àëüíîãî (èñõîäíîãî) îáúåêòà (ñåãìåíòà) ñàìî-îöåíêè è ïîðÿäîê (ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è âðåìåííûå ïàðàìåòðû)îõâàòà, ðàñïðîñòðàíåíèÿ ýòîãî ïðîöåññà íà äðóãèå îáúåêòû;ñàìîîöåíêà äîëæíà èäòè ñíèçó ââåðõ è ïîñòåïåííî îõâàòûâàòüâñþ îðãàíèçàöèþ; èñõîäíûì ñåãìåíòîì (ñåãìåíòàìè) äîëæåí áûòüòîò, â êîòîðîì ñôîðìèðîâàëîñü æåëàíèå è ãîòîâíîñòü ïåðñîíà-ëà íà äîáðîâîëüíîé îñíîâå ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ñàìîîöåíêå, ðà-áîòíèêè êîòîðîãî â áîëüøåé ìåðå îñâåäîìëåíû è ïîäãîòîâëåíûê åå ïðîâåäåíèþ;u ïîèñê, ïîäáîð âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ äëÿ îêàçàíèÿ ìå-òîäè÷åñêîé, ýêñïåðòíî-îöåíî÷íîé è ïðî÷. ïîìîùè, ââåäåíèå èõ,ïðè íåîáõîäèìîñòè, â ñîñòàâ êîìàíä;u ðàçðàáîòêà ïëàíà ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíêè, âêëþ÷àÿ âñååå ýòàïû, èõ ñîäåðæàíèå (îáëàñòü), âðåìåííûå ïàðàìåòðû ïðî-âåäåíèÿ êàæäîãî, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîâåäåíèÿ, çàêðåïëåíèåñåãìåíòîâ, êîìàíä, îòâåòñòâåííûõ è äð., êîòîðûé äîëæåí áûòüîáñóæäåí è ñîãëàñîâàí ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìèè óòâåðæäåí ðóêîâîäèòåëåì îðãàíèçàöèè (òàáë. 10 è Ïðèëîæå-íèå 4);u ðàçðàáîòêà, íà îñíîâå ïëàíà, äåòàëüíîé ïðîãðàììû ñà-ìîîöåíêè (Ïðèëîæåíèå 5), êîòîðàÿ ñîäåðæèò: öåëü è çàäà÷èñàìîîöåíêè; íàèìåíîâàíèå îáúåêòà (ñåãìåíòà); ïàðàìåòðû ñà-ìîîöåíêè è èõ êðèòåðèè; äàòó íà÷àëà è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñà-ìîîöåíêè; ñïèñîê ÷ëåíîâ êîìàíäû, îòâåòñòâåííûõ; îáùèé êà-

ëåíäàðíûé ãðàôèê ðàáîòû êîìàíäû; ïåðå÷åíü ìàòåðèàëîâ äîêó-ìåíòîâ, íà îñíîâàíèè êîòîðûõ ïðîâîäèòñÿ ñàìîîöåíêà; ñïèñîêñòðóêòóð, äîëæíîñòíûõ ëèö, êîòîðûì äîëæíû áûòü íàïðàâëå-íû èòîãè (îò÷åò) ñàìîîöåíêè;
Òàáëèöà 10Ôîðìà ïëàíà ñàìîîöåíêè¹ ï/ï(ýòàïû) Ñåãìåíò(îáúåêò)ñàìîîöåíêè

Ïàðàìå òðûñàìîîöå íêè Äàòà ïðîâ å-äåíèÿ(íà÷àëî è îêîí÷àíèå)
Êîìàíäà Ô.È.Î.îòâåòñò-âåííîãî
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u ðàçðàáîòêà ìåòîäè÷åñêèõ äîêóìåíòîâ ïî ïðîâåäåíèþ ñà-ìîîöåíêè ñ öåëüþ: îáåñïå÷èòü ìåòîäè÷åñêîå åäèíñòâî â ïîä-õîäàõ, òðàêòîâêàõ è îöåíêàõ êîìàíä; îáåñïå÷èòü ðàáîòó êîìàíäïðè ïðîâåäåíèè îïðîñîâ, ïðîòîêîëèðîâàíèè ðåçóëüòàòîâ íàáëþ-äåíèé, îôîðìëåíèè îò÷åòîâ è äð.; ñîêðàòèòü ïîòåðè âðåìåíèïðè ïîâåäåíèè ñàìîîöåíêè. Â ðóêîâîäñòâå ïîëíîñòüþ îïèñûâà-åòñÿ ïðîöåññ ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíêè è îòäåëüíûõ åå ýòàïîâ,ìåòîäèê, ïðîöåäóðû îñóùåñòâëåíèÿ îïðîñîâ, èíòåðâüþ, âñòðå÷,ñáîðà ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ, çàìåðîâ, àíàëèçà äîêóìåíòàöèè èïðî÷., ïðèâîäÿòñÿ êîíêðåòíûå êðèòåðèè îöåíêè, ìåòîäû è ãðà-íèöû èõ óñòàíîâëåíèÿ, ìåòîäèêà îïðåäåëåíèÿ è óñòàíîâêè áàë-ëîâ, à òàêæå ñîäåðæàòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ñîñòàâëåíèþ îò÷åòà îñàìîîöåíêå, åãî ôîðìà;u ðàçðàáîòêà âîïðîñíèêîâ äëÿ ïðîâåäåíèÿ îïðîñîâ (ïèñü-ìåííûõ è óñòíûõ), êîíòðîëüíûõ ëèñòîâ (ñì. Ïðèëîæåíèÿ 3 è 6);âîïðîñíèê äîëæåí ñîäåðæàòü íå áîëåå 50�60 âîïðîñîâ, ÷åòêîïîñòàâëåííûõ è èñêëþ÷àþùèõ ïðîòèâîðå÷èâûå îòâåòû;u âûáîðêà ðåñïîíäåíòîâ, îñóùåñòâëÿåìàÿ òàêèì îáðàçîì,÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðåäñòàâèòåëüñòâî âñåõ ñåãìåíòîâ è êàòåãî-ðèé ïåðñîíàëà; ïðè ýòîì ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî óïðàâëåí-÷åñêèå êàòåãîðèè ïåðñîíàëà ïðè îòâåòå íà âîïðîñû ñêëîííûïðåäñòàâëÿòü ñèòóàöèþ â ñâîåì ïîäðàçäåëåíèè íå òàêîé, êàêàÿ
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îíà åñòü, à êàêîé îíà äîëæíà áûòü; èñïîëíèòåëüñêèé ïåðñîíàë,íàïðîòèâ, ïðåäñòàâëÿåò åå â ñâîèõ îòâåòàõ òàêîé, êàêîé îíàèìè ðåàëüíî âîñïðèíèìàåòñÿ; èìåííî ïîýòîìó âàæíî îáåñïå-÷èòü ðåïðåçåíòàòèâíîñòü âñåõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà, à â õîäåàíàëèçà ðåçóëüòàòîâ îïðîñà ñðàâíèòü èõ îòâåòû.
3.2. Ñîçäàíèå îáðàçîâàòåëüíîé ñðåäû,àäåêâàòíîé TQM
Ïðèìåðû ðàçâèòèÿ ïåðåäîâûõ ïðîìûøëåííî ðàçâèòûõ ñòðàíïîêàçûâàþò, ÷òî ðåøåíèå ïðîáëåì êà÷åñòâà, ñòàíîâÿñü íàöè-îíàëüíîé èäååé, òðåáóþò ñîçäàíèÿ àäåêâàòíîé îáðàçîâàòåëüíîéñðåäû, êàê â îáùåñòâå â öåëîì, òàê è â ðàìêàõ êîíêðåòíûõîðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé), íàöåëåííîé íà ìàññîâîå îáó÷åíèåè ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó áóêâàëüíî âñåõ ñëîåâ îáùå-ñòâà (îò ðÿäîâîãî ïîòðåáèòåëÿ äî ðóêîâîäèòåëåé ãîñóäàðñòâà),âñåõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííîé íà êà÷åñòâî. Âîâñåì ìèðå ðåçêî óâåëè÷èëñÿ ñïðîñ íà ïðîôåññèîíàëîâ â îáëàñ-òè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì â ïðîèçâîäñòâå, ðàçâèòèå ïîäãîòîâêèêîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì:1) ïîäãîòîâêà ìåíåäæåðîâ ïî êà÷åñòâó â õîäå ïîëó÷åíèÿñïåöèàëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ;2) ñîçäàíèå ñèñòåìû íåïðåðûâíîãî îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîââñåõ êàòåãîðèé, îò êîòîðûõ çàâèñèò îáåñïå÷åíèå è óëó÷øåíèåêà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã.Àêòóàëüíîñòü ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ äëÿ Ðîññèè îáî-ñòðÿåòñÿ âñëåäñòâèå ðÿäà îñîáåííîñòåé ïîëîæåíèÿ äåë â îáëàñ-òè êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Ñðåäè íèõ:u îòñóòñòâèå íàöåëåííîñòè îáùåñòâà, ýêîíîìèêè, è áîëü-øèíñòâà ïðåäïðèÿòèé íà âñåîáùåå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì;u íåäîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ìå-íåäæìåíòà êà÷åñòâà; îòíîñèòåëüíî íèçêèé êà÷åñòâåííûé óðî-âåíü ðàáîòíèêîâ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé;u îòñóòñòâèå àäåêâàòíîé êàäðîâîé è îðãàíèçàöèîííîé ïî-ëèòèêè ó áîëüøèíñòâà ïðåäïðèÿòèé;u îòíîñèòåëüíàÿ æåñòêîñòü è íèçêàÿ âîñïðèèì÷èâîñòü ðîñ-ñèéñêîãî ðûíêà ðàáî÷åé ñèëû è ðûíêà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã;u ñëàáàÿ ñâÿçü ñèñòåìû ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ñïðàêòèêîé;

u íèçêàÿ ðîëü ðÿäîâîãî ïåðñîíàëà â îáåñïå÷åíèè, óëó÷-øåíèè êà÷åñòâà.Âõîæäåíèå Ðîññèè â ìèðîâîå ýêîíîìè÷åñêîå ñîîáùåñòâîíåìèíóåìî òðåáóåò ïåðåñìîòðà åùå ñîõðàíèâøèõñÿ óñòàíîâîêâ ìèðîâîççðåíèè è îáðàçîâàíèè â îáëàñòè êà÷åñòâà. Ïðîèçîéòèýòà ïåðåîðèåíòàöèÿ äîëæíà íåçàìåäëèòåëüíî, ïîñêîëüêó ïðî-öåññ îáðàçîâàíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüñòðàíû, êàê ïîêàçûâàåò îïûò ðàçâèòûõ ãîñóäàðñòâ, ñâÿçàíûìåæäó ñîáîé äîâîëüíî ñèëüíî. Ñîãëàñíî ìíåíèþ âåäóùèõ ñïå-öèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (À. Ôåéãåíáàóì èäð.), ïðè âûðàáîòêå ñòðàòåãèè ñëåäóåò èìåòü ââèäó äâå ôîðìûêîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ïåðâàÿ ôîðìà ÿâëÿåòñÿ îáùåèçâåñòíîé,òðàäèöèîííîé è ñâÿçàíà ñ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ òîâàðîâ èóñëóã íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå è çàâîåâàíèåì ýòîãî ðûíêà.Âòîðàÿ ôîðìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íåâèäèìóþ ôîðìó êîí-êóðåíöèè, êîòîðàÿ ñîñòîèò âî âñåì òîì, ÷òî ïðåäñòàâëÿåò ñî-áîé ñðåäà, â òîì ÷èñëå ñðåäà èíòåëëåêòóàëüíàÿ, òâîð÷åñêàÿ,óïðàâëåí÷åñêàÿ, è â òîì, êàê â êîíêóðèðóþùèõ ñòðàíàõ èëèôèðìàõ ïðåïîäàâàòåëè è ìåíåäæåðû, èíæåíåðû è ðàáî÷èå, ïî-ëèòèêè è ýêîíîìèñòû äóìàþò, êàê äåéñòâóþò, êàê ïðèíèìàþòðåøåíèÿ â îáëàñòè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà.Ýòà íåâèäèìàÿ ôîðìà êîíêóðåíöèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, ÿâ-ëÿåòñÿ íàìíîãî áîëåå ìîùíîé ïî ñðàâíåíèþ ñ òðàäèöèîííîé, àñ äðóãîé � òðóäíà êàê äëÿ îöåíêè, òàê è äëÿ êîíöåíòðàöèèóñèëèé äëÿ åå ðàçâèòèÿ è óêðåïëåíèÿ. Íî íåñìîòðÿ íè íà ÷òî,â êîíå÷íîì ñ÷åòå, êëþ÷îì ñòðàòåãè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ êîíêó-ðåíòîñïîñîáíîñòè ñòðàíû â ñîðåâíîâàíèè ñ ðàçâèòûìè íàöèÿìèÿâëÿåòñÿ êà÷åñòâî åå îáðàçîâàòåëüíîé èíôðàñòðóêòóðû.Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íåäîïóñòèìî òðàêòîâàòü îáðàçîâàíèå âîáëàñòè êà÷åñòâà êàê íåêîòîðîå ïðèëîæåíèå ê îáðàçîâàòåëüíî-ìó ïðîöåññó. Àáñîëþòíî íåâåðíî ðàññìàòðèâàòü ïðîáëåìû êà-÷åñòâà è èñêàòü èõ ðåøåíèÿ òîëüêî íà òåõíîëîãè÷åñêî-ïðîèç-âîäñòâåííîé ñôåðå, ïîñêîëüêó ýòè ïðîáëåìû ÿâëÿþòñÿ ôóíäà-ìåíòàëüíîé îñíîâîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè, îáîñíî-âàíèåì ñòðàòåãèè áèçíåñà è ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ñòðàíû â ñî-âðåìåííûõ óñëîâèÿõ.Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò ñôîðìóëèðîâàòü îñíîâíûå òðåáîâà-íèÿ ê îêàçàíèþ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â Ðîññèè â îáëàñòè êà-÷åñòâà:
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1) ñòðóêòóðíîå è êîëè÷åñòâåííîå ñîîòâåòñòâèå çàïðîñàìïîòðåáèòåëåé ðûíêà ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà â íàñòîÿ-ùåå âðåìÿ è â ïåðñïåêòèâå;2) îïåðåæàþùåå ôîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëÿ èðûíêà ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ ïî êà÷åñòâó;3) ñîîòâåòñòâèå ðîññèéñêèì ãîñóäàðñòâåííûì îáðàçîâàòåëü-íûì ñòàíäàðòàì;4) ãàðìîíèçàöèÿ ñ òðåáîâàíèÿìè ÅÎÊ (Åâðîïåéñêîé îðãàíè-çàöèè êà÷åñòâà � ÅÎQ) è îáåñïå÷åíèå âçàèìíîãî ïðèçíàíèÿ;5) íåïðåðûâíîñòü, ñî÷åòàíèå áàçîâîãî è äîïîëíèòåëüíîãîïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, âíåôèðìåííîãî è âíóòðèôèð-ìåííîãî îáðàçîâàíèÿ;6) ìîäóëüíîñòü;7) èñïîëüçîâàíèå ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ, íàïðàâ-ëåííûõ íà àêòèâèçàöèþ ó÷åáíîãî ïðîöåññà;8) ôîðìèðîâàíèå íå òîëüêî çíàíèé è îòäåëüíûõ íàâûêîâ,íî è îïðåäåëåííîãî íàáîðà óìåíèé, à òàêæå ñïîñîáíîñòè ê ñà-ìîîáó÷åíèþ, ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ.Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïî ñïåöèàëüíîñòè �Óïðàâëåíèå êà÷å-ñòâîì� âåäåòñÿ ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ áîëåå ÷åì â 90 Åâðî-ïåéñêèõ óíèâåðñèòåòàõ è Áèçíåñ øêîëàõ â 28 åâðîïåéñêèõ ñòðà-íàõ. Â ñòðàíàõ Åâðîïåéñêîãî ñîþçà ñóùåñòâóåò Åäèíàÿ ñîãëà-ñîâàííàÿ ñèñòåìà Åâðîïåéñêîé îðãàíèçàöèè êà÷åñòâà äëÿ ïîäãî-òîâêè, ðåãèñòðàöèè è ñåðòèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè êà-÷åñòâà. Ãëàâíîé öåëüþ ÅÎÊ ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå ê ýôôåêòèâ-íîìó óëó÷øåíèþ ïîëîæåíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà è îáúåäèíåíèþîðãàíèçàöèé, âõîäÿùèõ â íåå. Êîìèòåò ïî îáðàçîâàíèþ è ïîäãî-òîâêå ÅÎÊ ðàçðàáîòàë êâàëèôèêàöèîííûå òðåáîâàíèÿ ê ñïåöè-àëèñòàì, ðàáîòàþùèì â îáëàñòè êà÷åñòâà, è ñîîòâåòñòâóþùèåòðåáîâàíèÿ ê óðîâíþ èõ ïîäãîòîâêè, ñîäåðæàíèþ ýêçàìåíîâ,ïðîâîäèìûõ ñîîòâåòñòâóþùèì îðãàíîì ðåãèñòðàöèè/ñåðòèôèêà-öèè. Ãîññòàíäàðò Ðîññèè óòâåðäèë è çàðåãèñòðèðîâàë �Ñèñòåìóñåðòèôèêàöèè óñëóã ïî ïîäãîòîâêå ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ìåò-ðîëîãèè, ñòàíäàðòèçàöèè, ñåðòèôèêàöèè è óïðàâëåíèÿõ êà÷å-ñòâîì� Àêàäåìèè ïðîáëåì êà÷åñòâà (Ñèñòåìà �Êà÷åñòâî�). Ãëàâ-íàÿ öåëü ýòîé Ñèñòåìû � ïîâûøåíèå êà÷åñòâà îáðàçîâàíèÿ èñîäåéñòâèÿ â ðàçâèòèè åäèíîé îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììû â ïîäãî-

òîâêå è ïåðåïîäãîòîâêå ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ìåòðîëîãèè,ñòàíäàðòèçàöèè, ñåðòèôèêàöèè è óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Â ðàì-êàõ Ñèñòåìû ñóùåñòâóåò ñèñòåìà àòòåñòàöèè ïåðñîíàëà. Ñèñòå-ìà ïîëíîñòüþ îòâå÷àåò òðåáîâàíèÿì Åäèíîé ñîãëàñîâàííîé ñèñ-òåìû ÅÎÊ äëÿ ðåãèñòðàöèè/ñåðòèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ â îáëà-ñòè êà÷åñòâà.Â 1998 ã. Ìèíèñòåðñòâî îáðàçîâàíèÿ Ðîññèè îòêðûëî íî-âóþ ñïåöèàëüíîñòü 340100 �Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì� ñ ïðèñâîå-íèåì êâàëèôèêàöèè �èíæåíåð-ìåíåäæåð�. Îáðàçîâàòåëüíàÿ ïðî-ãðàììà ïî ýòîé ñïåöèàëüíîñòè âêëþ÷àåò òàêèå ïðåäìåòû, êàêìàðêåòèíã, ìåíåäæìåíò, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, óïðàâëåíèåïðîöåññàìè, õîçÿéñòâåííîå ïðàâî, ýêîíîìè÷åñêàÿ òåîðèÿ è äð.Êðîìå òîãî, åìó íåîáõîäèìû è èíæåíåðíûå çíàíèÿ, òàêèå êàêìåòðîëîãèÿ, ñòàíäàðòèçàöèÿ è ñåðòèôèêàöèÿ, ìåòîäû è ñðåä-ñòâà èçìåðåíèé, èñïûòàíèé è êîíòðîëÿ, êâàëèìåòðèÿ, èíôîð-ìàöèîííûå òåõíîëîãèè â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì, îñíîâû CALS-òåõíîëîãèé. Ñïåöèàëèñò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì äîë-æåí îáëàäàòü ãëóáîêèìè çíàíèÿìè â îáëàñòè ýêîíîìè÷åñêèõ,óïðàâëåí÷åñêèõ, èíæåíåðíûõ è èíôîðìàöèîííûõ äèñöèïëèí.Ñïåöèàëüíîñòü, òàêèì îáðàçîì, ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìíîé.Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêèì ñîâåòîì ïî ñïå-öèàëüíîñòè �Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì� ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïðîåêòûíîâûõ ãîñóäàðñòâåííûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ñòàíäàðòîâ, îïðåäå-ëÿþùèõ òðåáîâàíèÿ ê ìèíèìóìó ñîäåðæàíèÿ è óðîâíþ ïîäãî-òîâêè âûïóñêíèêîâ ïî ñïåöèàëüíîñòÿì ñ ðàáî÷èìè íàçâàíèÿìè�Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì îêðóæàþùåé ñðåäû�, �Èíôîðìàöèîí-íî-èíòåãðèðîâàííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì�, �Ìåíåä-æìåíò êà÷åñòâà èííîâàöèé� è íàïðàâëåíèå �Ìåíåäæìåíò êà÷å-ñòâà� (âòîðîé óðîâåíü ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ), à òàê-æå îáðàçîâàòåëüíûé ñòàíäàðò ïî ïîäãîòîâêå áàêàëàâðà â îáëàñ-òè êà÷åñòâà è ìàãèñòåðñêèå ïðîãðàììû ïî îáëàñòÿì è ñôåðàìäåÿòåëüíîñòè ñ êâàëèôèêàöèåé �ìåíåäæåð ñèñòåì êà÷åñòâà�.Ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîìâ ñèñòåìå áàçîâîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ (ÁÏÎ), áå-çóñëîâíî, ïðèíîñèò áîëüøóþ ïîëüçó ïðåäïðèÿòèÿì, áåðóùèìâûïóñêíèêîâ âóçîâ íà ðàáîòó. Îäíàêî ïðè âñåé ïîëåçíîñòè òà-êîãî îáó÷åíèÿ îíî, òåì íå ìåíåå, íå ëèøåíî îïðåäåëåííûõíåäîñòàòêîâ.Ãëàâíûì íåäîñòàòêîì ÿâëÿåòñÿ íåêîòîðàÿ óñðåäíåííîñòúçíàíèé, ïîëó÷àåìûõ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ñòóäåíòà-
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ìè. Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî äàþòñÿ ëèøü îñíîâû óïðàâëåíèÿêà÷åñòâîì, îñíîâíûå ïðèåìû è ìåòîäû îðãàíèçàöèè ðàáîò, íàè-áîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûå äëÿ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, ïðåäîòâ-ðàùåíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ äåôåêòîâ è îöåíêè ïðàâèëüíîñòè âû-ïîëíåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ.Îäíàêî êàæäîå ïðåäïðèÿòèå èìååò ñâîè îñîáåííîñòè, îò-ëè÷èÿ è ñïåöèôèêó ðàáîòû, â ðåçóëüòàòå êîòîðûõ çíàíèÿ, ïî-ëó÷åííûå â óíèâåðñèòåòå, äîëæíû áûòü òðàíñôîðìèðîâàíû ïîäêîíêðåòíûå óñëîâèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â ïðîöåññ óïðàâëåíèÿêà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè âîâëåêàåòñÿ âåñü ïåðñîíàë îò ïðåçè-äåíòà äî ðàáî÷åãî. Ê òîìó æå, êàê èçâåñòíî, ïîëó÷åííûå ââóçå çíàíèÿ áûñòðî óñòàðåâàþò è òðåáóþò ïåðèîäè÷åñêîãî îá-íîâëåíèÿ. Âñå ýòî òðåáóåò ñîçäàíèÿ è ðàçâèòèÿ ñèñòåìû íåïðå-ðûâíîãî îáðàçîâàíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà, âêëþ÷àþùåé êàê âíå-ôèðìåííîå äîïîëíèòåëüíîå ïðîôåññèîíàëüíîå îáðàçîâàíèå(ÄÏÎ), òàê è âíóòðèôèðìåííîå îáó÷åíèå ïåðñîíàëà.Â ðàìêàõ äîïîëíèòåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ìîæíî ïîëó÷èòüïîñëåâóçîâñêóþ ïîäãîòîâêó ìåíåäæåð ñèñòåì êà÷åñòâà èëè èí-æåíåð â îáëàñòè êà÷åñòâà � â çàâèñèìîñòè îò ïðåäøåñòâóþùå-ãî îáðàçîâàíèÿ, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò âòîðîìó äèïëîìó ðîññèéñêî-ãî îáðàçîâàíèÿ èëè äèïëîìó î ñìåíå ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿ-òåëüíîñòè.Âàæíîå çíà÷åíèå â ôîðìèðîâàíèè ìíîãîóðîâíåâîé ñèñòå-ìû íåïðåðûâíîãî îáðàçîâàíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà èìåëî îòêðû-òèå â Ìîñêâå Åâðîïåéñêîãî öåíòðà ïî êà÷åñòâó (ÅÖÊ), ãëàâíîéöåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà ïðåïîäàâàòåëåé äëÿ ÷òå-íèÿ ñïåöèàëüíûõ äèñöèïëèí (êóðñîâ) â îáëàñòè êà÷åñòâà è àäàï-òàöèÿ èõ äëÿ óñëîâèé Ðîññèè. Ê íà÷àëó 2002 ã. ÅÖÊ ïðîâåë îáó-÷åíèå áîëåå 65 âóçîâñêèõ ïðåïîäàâàòåëåé èç15 ðåãèîíîâ Ðîñ-ñèè, 30 èç êîòîðûõ óñïåøíî ñäàëè ýêçàìåíû â Èíñòèòóòå îáåñ-ïå÷åíèÿ êà÷åñòâà Âåëèêîáðèòàíèè (IQÀ).Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíÿòîé ÅÎÊ êîíöåïöèåé îáó÷åíèÿ ñïå-öèàëèñòîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà ÅÖÊ ðàçðàáîòàí Êâàëèôèêàöèîí-íûé ïåðå÷åíü ñïåöèàëüíîñòåé â îáëàñòè êà÷åñòâà, êîòîðûé âêëþ-÷àåò äåâÿòü êàòåãîðèé ïåðñîíàëà ïî êà÷åñòâó.Ñïåöèàëèñò â îáëàñòè êà÷åñòâà � ýòî ñïåöèàëèñò, îòâåò-ñòâåííûé çà ðàçðàáîòêó è ïðèìåíåíèå ýëåìåíòîâ ñèñòåìû êà÷å-ñòâà â ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ, ó÷ðåæäåíèÿ,êîìïàíèè, îðãàíèçàöèè (â äàëüíåéøåì � îðãàíèçàöèè).

Ìåíåäæåð ñèñòåì êà÷åñòâà � ñïåöèàëèñò, îòâåòñòâåííûéçà ðàçðàáîòêó è ïðèìåíåíèå ñèñòåì êà÷åñòâà â ïðåäåëàõ âñåéîðãàíèçàöèè.Àóäèòîð ïî êà÷åñòâó � ýòî ñïåöèàëèñò, êîòîðûé ïîäãî-òîâëåí è àòòåñòîâàí äëÿ ïðîâåäåíèÿ âíåøíèõ àóäèòîâ (àóäèòîâòðåòüåé ñòîðîíû).Ýêñïåðò êà÷åñòâà (Àñåññîð TQM ïî ÅÎÊ) � ñïåöèàëèñò,êîòîðûé ïîäãîòîâëåí è àòòåñòîâàí äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíîêñèñòåì êà÷åñòâà ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè (âíóòðåííèõ îöåíîê)è/èëè äëÿ ïðîâåäåíèÿ îöåíîê ñèñòåì êà÷åñòâà âíåøíèõ îðãàíè-çàöèé. Îí ìîæåò áûòü âêëþ÷åí â ñîñòàâ êîìèññèè ïî ïðèñóæäå-íèþ íàöèîíàëüíûõ ïðåìèé çà êà÷åñòâî. Ýêñïåðò êà÷åñòâà îáÿ-çàí çíàòü îñíîâíûå îòå÷åñòâåííûå è åâðîïåéñêèå ìîäåëè ñèñ-òåì êà÷åñòâà.Ïðîôåññèîíàë â îáëàñòè êà÷åñòâà (Ðóêîâîäèòåëü TQM ïîÅÎÊ) � î ñïåöèàëèñò âûñøåé êâàëèôèêàöèè â îáëàñòè êà÷å-ñòâà. Îí ïîäãîòîâëåí äëÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ è îáó-÷åíèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà. Îí ñïîñîáåí êâàëèôèöèðîâàííî è àð-ãóìåíòèðîâàíî âåñòè êîíñóëüòàöèè ðóêîâîäñòâà è ïåðñîíàëàîðãàíèçàöèè ïðè ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé â ïîëèòèêå êà÷åñòâà.Îí äîëæåí çíàòü âñå îñíîâíûå îòå÷åñòâåííûå è åâðîïåéñêèåìîäåëè ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà (TQM, �Excellence Model� è äð.).Ìåíåäæåð ñèñòåì çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû (Ðóêîâî-äèòåëü EMS ïî ÅÎÊ) � ñïåöèàëèñò, êîòîðûé îòâå÷àåò çà ñî-çäàíèå, ïðèìåíåíèå è äàëüíåéøåå ðàçâèòèå Ñèñòåì óïðàâëå-íèÿ çàùèòîé îêðóæàþùåé ñðåäû.Àóäèòîð ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû � ñïåöèàëèñò,êîòîðûé ïîäãîòîâëåí äëÿ ïðîâåäåíèÿ àóäèòîâ ïî çàùèòå îêðó-æàþùåé ñðåäû (àóäèòîâ âòîðîé è òðåòüåé ñòîðîíû).Ìåíåäæåð ñèñòåì îõðàíû çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè EOQ(Ðóêîâîäèòåëü HSMS ïî ÅÎÊ) � ñïåöèàëèñò, êîòîðûé îòâå÷à-åò çà ñîçäàíèå è ïðèìåíåíèå Ñèñòåìû îõðàíû çäîðîâüÿ è áåçî-ïàñíîñòè.Àóäèòîð îõðàíû çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè � ñïåöèàëèñò,êîòîðûé ïîäãîòîâëåí è êâàëèôèöèðîâàí äëÿ ïðîâåäåíèÿ àóäè-òîâ ñèñòåì îõðàíû çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè (àóäèòîâ âòîðîé èòðåòüåé ñòîðîíû).Â çàâèñèìîñòè îò ïîëó÷àåìîé êâàëèôèêàöèè ïî êà÷åñòâóñïåöèàëèñò äîëæåí èìåòü îïðåäåëåííûé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ,
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îïûò è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáîòû, à ïðåòåíäóÿ íà çâàíèå àóäè-òîðà, � èìåòü ñêëîííîñòü ê ýòîé ðàáîòå è îáëàäàòü îïðåäåëåí-íûìè íàâûêàìè è ÷åðòàìè õàðàêòåðà.Íà÷èíàÿ ñ 2002 ãîäà â Ñèñòåìå �Êà÷åñòâî� îðãàíèçóåòñÿïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà ïî ðÿäó êàòåãîðèéñïåöèàëüíîñòåé Êâàëèôèêàöèîííîãî ïåðå÷íÿ.Ñðàâíåíèå ñèñòåì áàçîâîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâà-íèÿ (ÁÏÎ) è äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ(ÄÏÎ) (ñì. òàáë. 11) ïîêàçûâàåò, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü ïîâûøåíèÿêâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ íå ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà çà ñ÷åòèñïîëüçîâàíèÿ òðàäèöèîííûõ ìåòîäîâ è ïðèåìîâ, ïðèìåíÿåìûõâ ñèñòåìå ÁÏÎ è ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ óñëîâèé ãðóïïîâîãî îáó-÷åíèÿ ñëóøàòåëåé ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêîãî óðîâíÿ è ñðåäíåñòà-òèñòè÷åñêèõ çàïðîñîâ.Îñíîâàìè ýôôåêòèâíîñòè â ñèñòåìå ÄÏÎ ÿâëÿþòñÿ èíäè-âèäóàëèçàöèÿ è àêòèâèçàöèÿ îáó÷åíèÿ.Îäíîé èç ãëàâíûõ ìåòîäè÷åñêèõ ïðåäïîñûëîê èíäèâèäóà-ëèçàöèè îáó÷åíèÿ îêàçûâàåòñÿ ñòðóêòóðèðîâàíèå ýëåìåíòîâ îá-ðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì çà ñ÷åò ðàçðàáîòêè ñèñòåì ó÷åáíî-ìå-òîäè÷åñêèõ ìîäóëåé, êàæäûé èç êîòîðûõ ñîäåðæèò èñ÷åðïûâà-þùóþ ïîçíàâàòåëüíóþ èíôîðìàöèþ ïî êîíêðåòíîé òåìå èëèðàçäåëó îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììû, çàôèêñèðîâàííóþ íà áó-ìàæíûõ, àóäèî, âèäåî- èëè ìàãíèòíûõ íîñèòåëÿõ. Ìîäóëüíûåêàðòîòåêè ïî ñïåöèàëèçàöèÿì ïîçâîëÿþò êàæäîìó îáó÷àåìîìóñôîðìèðîâàòü èíäèâèäóàëüíóþ ïðîãðàììó.Øèðîêî àïðîáèðîâàííûìè ôîðìàìè àêòèâèçàöèè ïîçíàâà-òåëüíîé äåÿòåëüíîñòè îáó÷àåìûõ, ïîçâîëÿþùèìè â ïðîöåññåîáó÷åíèÿ ìîäåëèðîâàòü è ðåøàòü çàäà÷è, âîçíèêàþùèå â óñëî-âèÿõ ðåàëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, ÿâëÿþòñÿ òàêèå âèäû çàíÿòèé,êàê äåëîâûå èãðû, ðàçáîð ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèòóàöèé, îáìåíïåðåäîâûì îïûòîì, êðóãëûå ñòîëû, ìîçãîâûå øòóðìû è äð.Ýòè ôîðìû òðåáóþò îò ïðåïîäàâàòåëåé ïðåäâàðèòåëüíîéóãëóáëåííîé ìåòîäè÷åñêîé ðàáîòû. Ðåçóëüòàòèâíîñòü ïîâûøå-íèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ íà 70�75% çàâèñèò îò óðîâíÿìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ó÷åáíûõ çàíÿòèé è ëèøü íà 25�30% îò óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè ïðåïîäàâàòå-ëåé. Îñîáîå ìåñòî â ñèñòåìå ÄÏÎ äîëæíî îòâîäèòüñÿ äèñòàí-öèîííîìó îáó÷åíèþ âñëåäñòâèå íàëè÷èÿ òàêèõ ïðåèìóùåñòâ ïî

Îñîáåííîñòè ó÷åáíîãî ïðîöåññà¹ï/ï Ñîïîñòàâëÿåìûåêðèòåðèè ñèñòåìà ÁÏÎ ñèñòåìà ÄÏÎ
1. Öåëü îáó÷åíèÿ Ïîëó÷åíèå çíàíèé, íàâûêîâ, óìåíèé, ñ î-îòâåòñòâóþùèõ ÃÎÑ Ïîëó÷åíèå çíàíèé, íàâûêîâ, óìåíèé, ñîîòâåòñòâóþùèõ òðåáîâàíèÿì êî í-êðåòíûõ ïðåäïð è-ÿòèé, ïðîöå ññîâ.
2. Èñõîäíûé óðîâåíü çí à-íèé èíàâûêîâ îáó÷à åìûõ Ñðàâíèòåëüíî îäí î-ðîäíûé Ñóùåñòâåííî ðà ç-ëè÷íûé 
3. Îæèäàåìûé îáó÷àåì û-ìè îáúåì ïîëó÷åííûõ çíàíèé è íàâûêîâ Ñîîòâåòñòâóþùèé ñîäåðæàíèþ ðåàë è-çóåìîé îáðàçîâàòåë ü-íîé ïð îãðàììû

Èçáèðàòåëüíûé, ñ î-îòâåòñòâóþùèé è í-äèâèäóàëüíûì ç à-ïðîñàì îáó÷àåìûõ (èõ ðàáîòîäàòåëåé) 
4. Ðåàëüíûé îáúåì ïîë ó-÷åííûõ çíàíèé è íàâ û-êîâ ïî îòíîøåíèþ ê ðåàëèçóåìîé îáðàçîâ à-òåëüíîé ïðîãðàììå 

Ðàçëè÷íûé, çàâèñ ÿ-ùèé îò èíäèâèäóàë ü-íûõ ñïîñîáí îñòåé îáó÷àåìûõ è âóçà
Ðàçëè÷íûé, çàâèñ ÿ-ùèé îò èíäèâèä ó-àëüíûõ çàïðîñîâ îáó÷à åìûõ 

5 Óðîâåíü ìåòîäè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ó÷åáíîãî ïðîöåññà Äîñòàòî÷íî ñòàáèë ü-íàÿ, óñòîÿâøàÿñÿ î ñ-íàùåííîñòè, îáóñëî â-ëåííàÿ ñò àáèëüíîñòüþ îáðàçîâàòåëüíûõ ïð î-ãðàìì 
Âûñîêàÿ âàðèà -áèëüíîñòü îñíàùåí -íîñòè, îáóñëîâëå í-íàÿ êðàòêîñðî÷íûì æèçíåííûì öèêëîì îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì 

6. Õàðàêòåð òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ó÷åáíîãî ïðîöåññà (ÒÑÎ, àóäèî, âèäåî, êîìïüþòåðíîå îá î-ðóäîâàíèå, ëàáîð àòîðíàÿ è òðåíèíãîâàÿ áàçà) 
Âûñîêàÿ ñòåïåíü î ñ-íàùåííîñòè Âûñîêàÿ ñòåïåíü îñíàùåííîñòè 

7. Óñòàíîâëåííûå íîðì à-òèâàìè îáúåìû ó÷åáí î-ãî âðåìåíè, îòâåäåíí îãî íà ðåàëèçàöèþ îáðàç î-âàòåëüíûõ ïðîãðàìì 
äî 3000 ÷. – íà÷àëüí. ïðîô. îáð. äî 6000 ÷. – ñðåä. ïðîô. îáð ñâ. 6000 ÷. – âûñøåå ïðîô. îáð. 

äî 100 ÷. – êðàòêî-ñðî÷íîå ï îâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ñâ. 100 ÷. äî 500 ÷. –ñðåäíåñðî÷íîå ïîâ û-øåíèå êâàëèô èêàöèè ñâ. 500 ÷. – ïðîôåñ-ñèîíàëüíàÿ ïåðåïî ä-ãîòîâêà 

Òàáëèöà 11Îñîáåííîñòè ñèñòåì áàçîâîãî (ÁÏÎ) è äîïîëíèòåëüíîãî(ÄÏÎ) ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ
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îòíîøåíèþ ê âèçóàëüíî è àóäèî êîíòàêòíûì ìåòîäàì âçàèìî-äåéñòâèÿ ïðåïîäàâàòåëåé ñ îáó÷àåìûìè, êàê:u ñâîáîäà âûáîðà âðåìåíè îáó÷åíèÿ;îòñóòñòâèå ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò íà êîìàíäèðîâàíèå îáó-÷àåìûõ èëè îáó÷àþùèõ ê ìåñòó îáó÷åíèÿ;u îòñóòñòâèå íåîáõîäèìîñòè îòðûâà îáó÷àåìûõ ñïåöèàëèñ-òîâ îò ðàáîòû;u âîçìîæíîñòü èçó÷åíèÿ âèðòóàëüíûõ ìîäåëåé îáúåêòîâ,âõîäÿùèõ â îáðàçîâàòåëüíóþ ïðîãðàììó;u âîçìîæíîñòü ìíîãîêðàòíîé âîñïðîèçâîäèìîñòè îáó÷àþ-ùèõ ñðåäñòâ;u êîìôîðòíîñòü èíäèâèäóàëüíûõ (â òîì ÷èñëå äîìàøíèõ)óñëîâèé îáó÷åíèÿ;u îòñóòñòâèå ñòðåññîâûõ èëè íàïðÿæåííûõ ñèòóàöèé â ïðî-öåññå îáó÷åíèÿ, ñâÿçàííûõ ñ íåñëîæèâøèìèñÿ âçàèìîîòíîøå-íèÿìè ïðåïîäàâàòåëÿ ñ îáó÷àåìûì, è äð.Âìåñòå ñ òåì àïðèîðíûìè òðåáîâàíèÿìè, ïðåäîïðåäåëÿþ-ùèìè öåëåñîîáðàçíîñòü äèñòàíöèîííîãî îáó÷åíèÿ, ÿâëÿþòñÿ:u íàëè÷èå ó îáó÷àåìîãî íàâûêîâ ñàìîñòîÿòåëüíîé ó÷åáíîéðàáîòû;u íàëè÷èå ó îáó÷àåìîãî ñîâðåìåííûõ ñðåäñòâ èíôîðìàöè-îííûõ òåõíîëîãèé;u íàëè÷èå íà áàçå îáó÷åíèÿ êà÷åñòâåííîãî, �òðàíñïîðòè-ðóåìîãî�, àïðîáèðîâàííîãî êîìïëåêòà ìåòîäè÷åñêèõ, èíôîðìà-öèîííûõ, íîðìàòèâíûõ, èëëþñòðàòèâíûõ ìàòåðèàëîâ, îõâàòû-âàþùèõ ïîëíûé îáúåì îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììû.Îäíèì èç îáðàçöîâ óìåëîãî, ãèáêîãî ñî÷åòàíèÿ ðàçëè÷íûõïðîãðàìì, ôîðì è ìåòîäîâ îáðàçîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà âîáëàñòè êà÷åñòâà ìîæåò ñëóæèòü ñõåìà, ïðèíÿòàÿ íà ñòðîè-òåëüíîì ïðåäïðèÿòèè �Ìàýäà Êýíñýöó Êîã¸� (Maeda KencesuKogio, ßïîíèÿ) (ñì. ðèñ. 19). Ïðîöåññ îáó÷åíèÿ îõâàòûâàåò êàêâíóòðèôèðìåííûå ìåòîäû, â ÷àñòíîñòè èíäèâèäóàëüíîå îáó÷å-íèå íà ðàáî÷åì ìåñòå èëè ñàìîñòîÿòåëüíîå îáó÷åíèå, òàê èâíåôèðìåííîå îáó÷åíèå � â âóçàõ, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõèíñòèòóòàõ, íà äîïîëíèòåëüíûõ êóðñàõ è ò. ä. Êðîìå èíäèâèäó-àëüíîãî, ïðîâîäèòñÿ è êîëëåêòèâíîå îáó÷åíèå íà îðãàíèçóåìûõñåìèíàðàõ, êóðñàõ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, ïðàêòèêóìàõ äëÿðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ. ×àñòü ýòèõ ñåìèíàðîâ ïðîâî-äèòñÿ ïðè ïîääåðæêå ßïîíñêîãî îáùåñòâà ó÷åíûõ è èíæåíåðîâ(JUSE).
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Ðèñ. 19. Îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîìíà ÿïîíñêîì ñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè
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ãèè, â êîòîðûõ ßïîíèÿ îòñòàëà îò äðóãèõ ñòðàí, è ââåäåíèÿóñîâåðøåíñòâîâàíèé ÷åðåç èçó÷åíèå èíîñòðàííûõ òåõíîëîãèé.Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êóðñû, îðãàíèçóåìûå JUSE, îõâàòû-âàþò âñþ òåððèòîðèþ ßïîíèè. Â êðóïíåéøèõ ãîðîäàõ ßïîíèè �Òîêèî, Îñàêà, Íàãîÿ, Ñàïïîðî, Ñýíäàé, Õèðîñèìà, Òàêàìàöó,Ôóêóîêà è äð. � åæåãîäíî îòêðûâàþòñÿ áîëåå 270 êóðñîâ. Îáó-÷åíèå â íèõ ïîëó÷àþò áîëåå 17 000 ÷åëîâåê â ãîä (ñì. òàáë. 12).Ïåðå÷åíü êóðñîâ ïîêàçûâàåò, ÷òî íàðÿäó ñ îçíàêîìèòåëüíûìèñåìèíàðàìè è ââîäíûìè êóðñàìè äëÿ ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ðà-áîòíèêîâ ïðîâîäÿòñÿ è ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñåìèíàðû ïî êîíê-ðåòíûì ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Çàìåòíîå âíèìàíèåîêàçûâàåòñÿ êðóæêàì êà÷åñòâà. Ãëàâíîå íàïðàâëåíèå ïðè ýòîì� îáó÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé è îðãàíèçàòîðîâ êðóæêîâ êà÷åñòâà,à òàêæå ïîääåðæêà è ðàçâåðòûâàíèå äâèæåíèÿ çà ñîçäàíèåêðóæêîâ.Ñîçäàíèå ñîáñòâåííîé ñõåìû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíà-ëà â îáëàñòè êà÷åñòâà, îòâå÷àþùàÿ òðåáîâàíèÿì îðãàíèçàöèè,� ñëîæíàÿ è äëèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà. Òàê, âñåìèðíî èçâåñòíîéêîìïàíèè Motorola, ëàóðåàòó Ïðåìèè Áîëäðèäæà, ïîíàäîáèëîñüíà ýòî ïî÷òè äåñÿòü ëåò, ñ 1980 ïî 1990 ã.Îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿíà îñíîâå ïðèíöèïîâ âñåîáùíîñòè, îáÿçàòåëüíîñòè, íåïðåðûâ-íîñòè, èåðàðõè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, êîìïëåêñíîñòè, äèô-ôåðåíöèðîâàííîñòè, èíäèâèäóàëèçàöèè, ãèáêîñòè è äåéñòâåí-íîñòè.Ïðèíöèï âñåîáùíîñòè îçíà÷àåò, ÷òî ïîäãîòîâêà â îáëàñòèêà÷åñòâà îõâàòûâàåò âåñ óðîâíè ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ � îòåãî âûñøåãî ðóêîâîäèòåëÿ äî ðàáî÷åãî.Ïðèíöèï îáÿçàòåëüíîñòè � ÷òî îáó÷åíèå è ïîâûøåíèåêâàëèôèêàöèè â îáëàñòè êà÷åñòâà ÿâëÿþòñÿ ñëóæåáíîé îáÿçàííî-ñòüþ êàæäîãî ðàáîòíèêà ïðåäïðèÿòèÿ.Ïðèíöèï íåïðåðûâíîñòè � ÷òî îáó÷åíèå è ïîâûøåíèåêâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêà ïðåäïðèÿòèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ êàêïëàíîìåðíûé è íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, íàïðàâëåííûé íà åãî ïðî-ôåññèîíàëüíûé ðîñò.Ïðèíöèï èåðàðõè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïîäðàçóìåâà-åò, ÷òî ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà â îáëàñòè êà÷åñòâà íà÷èíàåòñÿ ñâûñøåãî óðîâíÿ è ïîäãîòîâêà êàæäîãî íèæåñëåäóþùåãî óðîâ-íÿ âåäåòñÿ òîëüêî ïîñëå ïîäãîòîâêè âûøåñòîÿùåãî óðîâíÿ.

Íàèìåíîâàíèå êóðñîâ Îáùåå ÷èñëî îðãàíèçîâàí-íûõ êóðñîâ Îáùåå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ
1 2 3Ñïåöèàëüíûå êóðñû äëÿ äèðåêòîðîâ 87 5 182Ñïåöèàëüíûå êóðñû äëÿ ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ è íà÷àëüíèêîâ îòäåëîâ è ñåêòîðîâ 120 9 484Ââîäíûå êóðñû äëÿ ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ è íà÷àëü-íèêîâ îòäåëîâ è ñåêòîðîâ 59 8 078Êóðñû äëÿ íà÷àëüíèêîâ îòäåëîâ è ñåêòîðîâ 274 33 793Áàçîâûå êóðñû 220 28 296Êóðñû ïî ââåäåíèþ â êîíòðîëü êà÷åñòâà 59 28 296Êóðñû äëÿ îðãàíèçàòîðîâ äâèæåíèÿ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì 23 6701Êóðñû äëÿ ðàáîòíèêîâ ïîäðàçäåëåíèé ñíàáæåíèÿ 23 2022Ââîäíûå êóðñû äëÿ ðàáîòíèêîâ ïîäðàçäåëåíèé ñíàáæåíèÿ 10 1 028Ââîäíûå êóðñû äëÿ ðàáîòíèêîâ ñáûòîâûõ ïîä-ðàçäåëåíèé 78 8 650Ñåìèíàð ïî êîíòðîëþ ðåàëèçàöèè ôèðìåííîé ïîëèòèêè 17 1 946Ñåìèíàð ïî ñòðóêòóðèðîâàíèþ ôóíêöèè êà÷å-ñòâà (QFD) 25 1 788Ñåìèíàð ïî ñåìè èíñòðóìåíòàì êîíòðîëÿ êà÷å-ñòâà (äèàãðàììà Ïàðåòî, ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ äèàãðàììà, ãèñòîãðàììû, êîí-òðîëüíûå êàðòû, ôîðìà äëÿ çàïèñè äàííûõ, êîððåëÿöèîííàÿ äèàãðàììà è ñòðàòèôèêàöèÿ) 128 15 128

Ñåìèíàð ïî ñåìè èíñòðóìåíòàì êîíòðîëÿ êà÷å-ñòâà äëÿ ðàáîòíèêîâ ñáûòîâûõ ïîäðàçäåëåíèé 17 1 176Êóðñû ïî ïëàíèðîâàíèþ ýêñïåðèìåíòîâ 82 4 894Ââîäíûå êóðñû ïî ïëàíèðîâàíèþ ýêñïåðèìåíòîâ 113 12 630Êðóæêè êà÷åñòâà: 
• êóðñû äëÿ ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ 
• êóðñû äëÿ îðãàíèçàòîðîâ êðóæêîâ êà÷åñòâà 
• êóðñû äëÿ ðóêîâîäèòåëåé êðóæêîâ êà÷åñòâà
• êóðñû äëÿ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèé ñôåðû óñëóã è òîðãîâëè
• êóðñû ïî èíèöèèðîâàíèþ è ðàçâåðòûâàíèþ äâèæåíèÿ êðóæêîâ êà÷åñòâà

37
285
476
93
297

34

2 640
24 697
54 682
73 95
37 417

13 991

Òàáëèöà 12Ïåðå÷åíü êóðñîâ îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ, îòêðûòûõ ßïîíñêèìîáùåñòâîì ó÷åíûõ è èíæåíåðîâ (JUSE) ê êîíöó 1992 ã.

JUSE � íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñîçäàííàÿ ïîñëåâòîðîé ìèðîâîé âîéíû äëÿ èçó÷åíèÿ îáëàñòåé íàóêè è òåõíîëî-
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Êîìïëåêñíîñòü îáó÷åíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ó÷åáíàÿ ïðî-ãðàììà äîëæíà áûòü ìíîãîïëàíîâîé è ñáàëàíñèðîâàííîé, òàêêàê ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè è êà÷åñòâà ÿâëÿåòñÿ íå ðåçóëü-òàòîì ðåøåíèÿ îäíîé êðóïíîé ïðîáëåìû, à ðåçóëüòàòîì ïîñòî-ÿííîãî ðåøåíèÿ ìíîãèõ ðàçíîîáðàçíûõ ìåëêèõ ïðîáëåì è èçìå-íåíèé ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïðî-áëåìû íå ïîâòîðÿëèñü.Äèôôåðåíöèðîâàííîñòü � îçíà÷àåò íàëè÷èå ðàçëè÷íûõïðîãðàìì: îò îñíîâ äî âûñøåé êâàëèôèêàöèè.Èíäèâèäóàëèçàöèÿ � îçíà÷àåò, ÷òî êàæäîå ïîäðàçäåëå-íèå (à ìîæåò è ðàáîòíèê) èìååò ñâîþ ïðîãðàììó.Ïðàêòèêà âåäóùèõ êîìïàíèé ìèðà � ëèäåðîâ áîðüáû çàêà÷åñòâî ïîêàçûâàåò, ÷òî êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðè íàëàæèâà-íèè ýôôåêòèâíîãî ñ òî÷êè çðåíèÿ TQM ó÷åáíîãî ïðîöåññà äîë-æíà ðåøèòü ñëåäóþùèå âîïðîñû [33, ñ. 99]:1. Êàêîãî ðîäà äîëæíî áûòü îáó÷åíèå (÷åìó ó÷èòü).2. Êîãî íåîáõîäèìî îáó÷àòü.3. Êàê è êåì áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ îáó÷åíèå.4. Êàê îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ.5. Êàê ñëåäóåò óñîâåðøåíñòâîâàòü îáó÷åíèå.Ðåøàÿ ïåðâûé âîïðîñ, íåîáõîäèìî, ïðåæäå âñåãî, ñîïîñ-òàâèòü òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ðàçëè÷íûì êàòåãîðèÿìïåðñîíàëà èñõîäÿ èç âîçëàãàåìûõ íà íèõ çàäà÷ â ôîðìèðîâàíèèñèñòåìû êà÷åñòâà, è èìåþùèåñÿ ó íèõ çíàíèÿ, óìåíèÿ, íàâûêè.Ýòîò ïðîöåññ âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñáîð èíôîðìàöèè î êâàëèôèêà-öèè, êîòîðîé îáëàäàþò ðàáîòíèêè, èç ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ:èç ñîîòâåòñòâóþùèõ äîêóìåíòîâ, ïî èòîãàì îïðîñîâ, îò ïîòðå-áèòåëåé (â òîì ÷èñëå âíóòðåííèõ), îò êîìàíä (ãðóïï), ýêñïåð-òîâ, ðóêîâîäèòåëåé, ïðî÷. Îáðàáîòêà è àíàëèç ýòîé èíôîðìàöèè(ñîïîñòàâëåíèå ñ òðåáîâàíèÿìè) äàåò îñíîâó äëÿ ðàçðàáîòêè ïðî-ãðàìì ðàçâèòèÿ, îáó÷åíèÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï ðàáîòíèêîâ. Âîç-ìîæíî èñïîëüçîâàíèå òàêîãî ïîäõîäà, êîãäà ãðóïïû, êîìàí-äû, ïðîèçâîäñòâåííûå ó÷àñòêè, îòäåëû è ò.ä. ñàìîñòîÿòåëüíîâíîñÿò ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïî îáó÷åíèþ (ñì. Ïðèëîæåíèå 10)èëè äàæå ðàçðàáàòûâàþò ñîáñòâåííûå ïðîãðàììû äëÿ ðàçâèòèÿñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.Êðîìå îïðåäåëåíèÿ çíàíèé, óìåíèé, íàâûêîâ ïåðñîíàëà,íåîáõîäèìî ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ ñ öåëüþ îï-ðåäåëåíèÿ íåîáõîäèìûõ äëÿ èçó÷åíèÿ òåì è îñóùåñòâëÿòü ñðàâ-

íåíèå ñ îðãàíèçàöèÿìè, ðàáîòàþùèìè â òîé æå îáëàñòè, äëÿâûÿñíåíèÿ, èõ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì.Ñîãëàñíî ñòàíäàðòàì ÈÑÎ ïîäãîòîâêà â îáëàñòè êà÷åñòâàäîëæíà îõâàòûâàòü âåñü ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèÿ, âñå åãî óðîâ-íè: ðóêîâîäÿùèé è èñïîëíèòåëüíûé ïåðñîíàë, òåõíèêîâ, ïðî-èçâîäñòâåííûõ êîíòðîëåðîâ è ðàáî÷èõ. Êàæäûé ñîòðóäíèê ïðåä-ïðèÿòèÿ âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, íà êàêîé ñòóïåíè ñëóæåáíîéèåðàðõèè îí íàõîäèòñÿ, äîëæåí ïîíèìàòü ñóòü TQM, âîçëî-æåííûå íà íåãî îáÿçàííîñòè â îáëàñòè êà÷åñòâà, ïðåäñòàâëÿòüñâîþ ðîëü â ñèñòåìå êà÷åñòâà, â óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ ïî-òðåáèòåëåé, ïîñëåäñòâèÿ ïëîõîé ðàáîòû, îáëàäàòü íàâûêàìèóëó÷øåíèÿ, ðàáîòû â êîìàíäå.Êà÷åñòâî îðãàíèçàöèè, êàê è êà÷åñòâî êîìàíäû, çàâèñèòîò ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êàæäîãî åå ÷ëåíà. Ó÷åáíàÿïðîãðàììà, êîòîðàÿ ïðåäóñìàòðèâàåò èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä êîáó÷åíèþ, èìååò ïðåèìóùåñòâî ïåðåä ëþáîé ïðîãðàììîé, êî-òîðàÿ ñîäåðæèò òîëüêî îäèí îáùèé êóðñ ïî êà÷åñòâó äëÿ âñåõñîòðóäíèêîâ. Ñëóæáà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíà áûñòðîðåàãèðîâàòü íà íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ äàæå îäíîãî ðàáîòíè-êà. Ãëàâíîå â ïîäãîòîâêå ðóêîâîäÿùåãî ïåðñîíàëà çàêëþ÷àåò-ñÿ â òîì, ÷òîáû îí:u ïîíÿë ñóùíîñòü è îñíîâíûå ïðèíöèïû ñèñòåìû êà÷åñòâà;u èìåë ïåðñïåêòèâíîå âèäåíèå íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíà-ðîäíûõ ïðîáëåì â îáëàñòè êà÷åñòâà;u ïðèîáðåë óìåíèå ïðèíèìàòü ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ, êà-ñàþùèåñÿ åå ðàçðàáîòêè, âíåäðåíèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ;u áûë ñïîñîáåí ôîðìèðîâàòü ïîëèòèêó â îáëàñòè êà÷åñòâà;

Çàäà÷è ïåðñîíàëàâ ñèñòåìå TQM
Òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó Çíàíèÿ,óìåíèÿïåðñîíàëà

Èññëåäîâàíèåïðîáëåì

Ñðàâíåíèå ñ êîíêóðåíòàìè

Ïðîãðàììûîáó÷åíèÿ

Ðèñ. 20. Ôîðìèðîâàíèå ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ
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u îñâîèë ñðåäñòâà è ìåòîäû ñîçäàíèÿ íàäëåæàùèõ óñëîâèèäëÿ åå ðåàëèçàöèè.Ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî ïîäãîòîâêà ðóêîâîäèòåëåé ïðåä-ïðèÿòèÿ äîëæíà ïðåäøåñòâîâàòü ïîäãîòîâêå äðóãèõ êàòåãîðèéðàáîòíèêîâ. Íåäàðîì â ßïîíèè ïðîãðàììû ìàññîâîé ïîäãîòîâêèïðîìûøëåííîãî ïåðñîíàëà â îáëàñòè êà÷åñòâà îõâàòûâàþò ñîò-íè òûñÿ÷ óïðàâëÿþùèõ íà âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíÿõ è âîâñåõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ôèðìû. Èçâåñòíî, ÷òî íà îáó÷åíèå óïðàâ-ëÿþùèõ âûñøåãî è ñðåäíåãî çâåíà â ýòîé ñòðàíå óøëî öåëîåäåñÿòèëåòèå (äî íà÷àëà 60-õ ãîäîâ). Ëèøü ïîñëå ýòîãî íà÷àëàñüïîäãîòîâêà äðóãèõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíüâ ßïîíèè ñîçäàí ñàìûé âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë �ñ òî÷êè çðåíèÿ âëàäåíèÿ ìåòîäàìè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà è èõïðèìåíåíèÿ. Èìåííî ýòî ñòàëî îäíîé èç îïðåäåëÿþùèõ ïðè÷èíÿïîíñêîãî ôåíîìåíà êà÷åñòâà.Äëÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà öåëåñîîáðàçíî ïðîãðàììûîáó÷åíèÿ ïî âîïðîñàì êà÷åñòâà ñîñòàâëÿòü èç äâóõ ÷àñòåé. Âî-ïåðâûõ, èçó÷åíèå îñîáåííîñòåé îðãàíèçàöèè â îòíîøåíèè êà÷å-ñòâà è, âî-âòîðûõ, èçó÷åíèå íàóêè î êà÷åñòâå, êîòîðàÿ íåîá-õîäèìà äíÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì êà÷åñòâà ñ ó÷åòîì ýòèõ ocoáåííîñòåé.Âåñü öèêë îáó÷åíèÿ ïðè âíåäðåíèè ñèñòåìû êà÷åñòâà äîë-æåí îõâàòûâàòü ñëåäóþùèå ýòàïû:1. Ôîðìèðîâàíèå ñîçíàíèÿ òîãî, ÷òî îáó÷àåìûì íåîáõîäè-ìî ïîâûñèòü êà÷åñòâî ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.2. Îçíàêîìëåíèå ñ ñóòüþ êà÷åñòâà. Ðåàëüíîãî óëó÷øåíèÿäåë æäàòü íå ïðèõîäèòñÿ, ïîêà êà÷åñòâî íå ïîëó÷èò êîëè÷å-ñòâåííîé îöåíêè, ïîíÿòíîé äëÿ èñïîëíèòåëåé è èñïîëüçóåìîéäëÿ èçìåðåíèÿ èõ óñïåõîâ.3. Èçìåíåíèå â îòíîøåíèè. Ïåðâûå äâà ýòàïà ãîòîâÿò ïî÷âóäëÿ èçìåíåíèÿ îòíîøåíèÿ îáó÷àåìûõ ê âîïðîñàì êà÷åñòâà. Ëèøüïîñëå ýòîãî ñëåäóåò îçíàêîìèòü îáó÷àåìûõ ñ èíôîðìàöèåé, êî-òîðàÿ ïî ìîæåò èì ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.4. Ïîñòèæåíèå íàóêè î êà÷åñòâå. Îçíàêîìëåíèå îáó÷àþ-ùèõñÿ ñ òåîðèåé, îáùåé ìåòîäîëîãèåé è êîíêðåòíûìè ìåòîäà-ìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ äå-ÿòåëüíîñòè.5. Èñïîëüçîâàíèå ïîëó÷åííûõ çíàíèé. Ïîñëå âîçâðàùåíèÿîáó÷àåìûõ â èõ ðàáî÷óþ ñðåäó îíè äîëæíû ïðèìåíÿòü ïîëó÷åí-íûå çíàíèÿ â ñâîåé ïîâñåäíåâíîé ïðàêòèêå.

Ïðîöåññ îáó÷åíèÿ ïî âîïðîñàì êà÷åñòâà äîëæåí áûòü ïîñò-ðîåí òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îòâå÷àòü íóæäàì è èíòåðåñàì ðàç-ëè÷íûõ êàòåãîðèé ìåíåäæåðîâ. Ïîýòîìó îáó÷åíèå íåîáõîäèìîïðîâîäèòü íà òðåõ óðîâíÿõ: ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî óðîâíÿ; ðó-êîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâåíà; ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî óðîâíÿ, ëè-íåéíûå ðóêîâîäèòåëè.Ïðè îáó÷åíèè âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðóêîâîäèòå-ëåé âûñøåãî çâåíà ñëåäóåò èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî îíè, êàê íèê-òî èíîé, äîëæíû ïîíèìàòü âçàèìîñâÿçè ñìåæíûõ ôóíêöèîíàëü-íûõ ïîäðàçäåëåíèé è îñîçíàòü èõ êîìïëåêñíîå, âçàèìíîå âëèÿ-íèå íà êà÷åñòâî. Â ñâÿçè ñ ýòèì â êóðñ îáó÷åíèÿ äîëæíû âêëþ-÷àòüñÿ äèñöèïëèíû, ðàñêðûâàþùèå, õàðàêòåðèçóþùèå îáùóþêàðòèíó äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, äîëæåí áûòüïðåäñòàâëåí äëÿ îñâîåíèÿ öåëîñòíûé êîìïëåêñ, êàê òåîðåòè÷åñ-êèõ êîíöåïöèé, òàê è ìåòîäîâ, óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåäóð, îáåñ-ïå÷èâàþùèõ êà÷åñòâî â îðãàíèçàöèè. Êîìïëåêñíûé ó÷åáíûé ìà-òåðèàë è ñïîñîá åãî ïîäà÷è áóäåò çàâèñåòü, áåçóñëîâíî, îò ñïå-öèôèêè îðãàíèçàöèè è åå ïåðñîíàëà. Âîïðîñ î ïðîäîëæèòåëüíîñ-òè îñíîâíîãî (ïåðâîãî, áàçîâîãî) êóðñà îáó÷åíèÿ ðåøàåòñÿ â çà-âèñèìîñòè îò èìåþùåãîñÿ â îðãàíèçàöèè, ó åå ðóêîâîäñòâà, îïû-òà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäåì ó÷åáíûéïëàí êóðñà îáó÷åíèÿ ðóêîâîäñòâà âûñøåãî çâåíà, ïðîâîäèìîãîßïîíñêèì ñîþçîì ó÷åíûõ è èíæåíåðîâ (JUSE): ðîëü ðóêîâîäñòâàâûñøåãî çâåíà � 1,5 ÷; ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû � 3,5 ÷; óïðàâ-ëåíèå êà÷åñòâîì � 3,5 ÷; óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì â ïðîèçâîäñòâå� 3,5 ÷; óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì â çàêóïî÷íîé è ñáûòîâîé äåÿ-òåëüíîñòè � 3,5 ÷; îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà � 3,5 ÷; ðàçðàáîòêàíîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè � 2,0 ÷; óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì â ñòðàíåè â ìèðå � 3,5 ÷; êîëëåêòèâíûå îáñóæäåíèÿ � 3,5 ÷; îò÷åòû îêîëëåêòèâíûõ îáñóæäåíèÿõ � 3,0 ÷.Ïðèìåð ñîäåðæàíèÿ îáó÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíàïðèâåäåí â ïðèëîæåíèè 11.Ñïåöèôèêà ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãîçâåíà äîëæåí èñõîäèòü èç èõ ðîëè, êîòîðàÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîèìåííî îíè � îòâåòñòâåííûå çà ïîäãîòîâêó ðóêîâîäèòåëåé íèç-øåãî çâåíà. À ïîòîìó èìåííî îíè, ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâå-íà, äîëæíû ëó÷øå âñåõ îñòàëüíûõ ïîíèìàòü è âëàäåòü ïðèíöè-ïàìè ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà, êîëëåêòèâíîãîóïðàâëåíèÿ, ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ ðàáîòû è ïðî÷åå.
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Ðóêîâîäèòåëè êàæäîãî èç ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèéîáó÷àþòñÿ ïî îñîáîé ïðîãðàììå. Ñîäåðæàíèå ââîäíîãî êóðñàìîæåò áûòü òàêèì æå, êàê è äëÿ âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ, íîíåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü áîëåå äåòàëüíóþ ïðîðàáîòêó ìåòîäîâðåøåíèÿ ïðîáëåì, ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîöåññîâ, ìåòîäîëîãèè êîë-ëåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ïåðåõîäà ê ïðåâåíòèâíîìó ñòèëþ ðó-êîâîäñòâà è âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè áåçäåôåêòíîãî òðóäà. Êóðñäîëæåí âêëþ÷àòü ðàçáîð êîíêðåòíûõ õîçÿéñòâåííûõ ñèòóàöèéè äåëîâûå èãðû.Â íà÷àëå ââîäíîãî êóðñà îáó÷àåìûì öåëåñîîáðàçíî ïðåä-ëîæèòü çàïîëíèòü àíêåòó (ïðèìåð ïðèâåäåí â ïðèëîæåíèè 12).Â êîíöå êóðñà àíêåòèðîâàíèå ñëåäóåò ïîâòîðèòü, êàæäûé âîï-ðîñ äîëæåí áûòü ïîäâåðãíóò àíàëèçó è îáñóæäåíèþ. Ýòî ïîêà-çûâàåò îáó÷àåìûì, êàê èçìåíèëèñü èõ óáåæäåíèÿ â ðåçóëüòàòåïðîõîæäåíèÿ ââîäíîãî êóðñà.Ðóêîâîäèòåëü íèçøåãî óðîâíÿ îêàçûâàåò íàèáîëüøåå âëè-ÿíèå íà ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå, îòíîøåíèå ê ðàáîòå, òðóäîâûåíàâûêè ðàáîòíèêîâ è íà òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê êà÷åñòâóòðóäà. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëè èìåëè ÷åòêîåè ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðèíöèïàõ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà,òðåáîâàíèÿõ ê ðåçóëüòàòàì òðóäà è ïóòÿõ ýôôåêòèâíîãî îñó-ùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè.Ðàçðàáîòêîé áàçîâîé ó÷åáíîé ïðîãðàììû äëÿ ðóêîâîäèòå-ëåé íèçøåãî çâåíà çàíèìàåòñÿ ðóêîâîäèòåëü ñðåäíåãî çâåíà.Ìíîãèå ýëåìåíòû ýòîé ïîäãîòîâêè óæå çàëîæåíû â ïðîãðàììûîáó÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà. Ó÷åáíàÿïðîãðàììà äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü ïðîâåäåíèå êîðîòêèõ çàñå-äàíèé äëÿ ðàññìîòðåíèÿ òàêèõ âîïðîñîâ, êàê êîëëåêòèâíîå óï-ðàâëåíèå, ìåòîäû ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû èàíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé. Â ïðîãðàììå äîëæíî ïîä-÷åðêèâàòüñÿ, ÷òî âàæíåéøóþ ðîëü â âûÿâëåíèè è óñòðàíåíèèïðîáëåì èãðàþò ðÿäîâûå ðàáîòíèêè.Ïîäãîòîâêà èñïîëíèòåëüñêîãî ïåðñîíàëà, âêëþ÷àþùåãî âñåáÿ ñïåöèàëèñòîâ, èìååò öåëüþ îáåñïå÷èòü åãî âîîðóæåííîñòüñîâðåìåííûìè ìåòîäàìè ðåøåíèÿ âîïðîñîâ êà÷åñòâà. Ýòà êàòå-ãîðèÿ ðàáîòíèêîâ äîëæíà îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ ðåøàòü âñåìåòîäè÷åñêèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ðåàëèçàöèåé ôóíêöèé ñèñ-òåìû êà÷åñòâà. Ïîäãîòîâêà ñïåöèàëèñòîâ íå äîëæíà çàìûêàòüñÿòîëüêî íà òåõ, êòî íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àåò çà êà÷åñòâî. Åå

äîëæíû ïðîéòè è òå, êòî çàíèìàåòñÿ ìàðêåòèíãîì, ïðîåêòèðî-âàíèåì, òåõíîëîãèåé, ýêîíîìèêîé è ò. ï. Ïðè ýòîì îñîáîå âíèìà-íèå äîëæíî óäåëÿòüñÿ ìåòîäàì àíàëèçà è îöåíêè çàòðàò íàêà÷åñòâî, ìåòîäàì ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíàëèçà, ñòà-òèñòè÷åñêèì ìåòîäàì, ìåòîäàì ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé è, êî-íå÷íî, ïðîâåäåíèÿ ñàìîîöåíêè.

¹ï/ï Ãðóïïà ïåðñîíàëà Îñíîâíàÿ öåëü îáó÷åíèÿ
1. Ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà Îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåé îðãàíèçàöèè ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà â ìàñøòàáå  ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïîâ ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû  êà÷åñòâà
2. Ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåãî çâåíà Îáåñïå÷åíèå àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â ðàçðà-áîòêå è ôóíêöèîíèðîâàíèè ñèñòåìû êà-÷åñòâà
3. Ðóêîâîäèòåëè íèçøåãî çâåíà Îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåãî  ëèíåéíîãî ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà íà óðîâíå ïðîèç-âîäñòâåííûõ öåõîâ, ó÷àñòêîâ è áðèãàä
4. Ñïåöèàëèñòû ñëóæáû êà÷å-ñòâà Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò íî îáåñïå÷åíèþ êà-÷åñòâà êîíêðåòíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè çàêàç÷èêîâ
5. Ñïåöèàëèñòû êîíñòðóêòîð-ñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ñëóæá 

Îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà ïðîåêòèðîâàíèÿ   ïðîäóêöèè è òåõíîëî-ãè÷åñêîé ïîäãîòîâêè  ïðîèçâîäñòâà 
6. Ñïåöèàëèñòû ýêîíîìè÷å-ñêèõ  ñëóæá Îáåñïå÷åíèå îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ó÷åòà è îöåíêè çàòðàò íà  êà÷åñòâî
7. Ñïåöèàëèñòû ñëóæá ñíàá-æåíèÿ, ñáûòà è âñïîìîãà-òåëüíûõ ñëóæá

Îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà çàêóïîê è èñïîë-íåíèÿ ðàáîò âñïîìîãàòåëüíîãî õàðàêòåðà
8 Ñïåöèàëèñòû ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì Îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåé ïîäãîòîâêè âñåõ óðîâíåé ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà
9. Ðàáî÷èå Âîâëå÷åíèå ðàáî÷èõ â ïðîöåññ óëó÷øå-íèÿ êà÷åñòâà è ïîâûøåíèå èõ òâîð÷å-ñêîé àêòèâíîñòè 

Òàáëèöà 13Öåëè îáó÷åíèÿ ïî âîïðîñàì êà÷åñòâà ðàçëè÷íûõãðóïï ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè
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Ïîäãîòîâêà òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà îðèåíòèðîâàíà íà åãîáîëåå àêòèâíîå ó÷àñòèå â ñèñòåìå êà÷åñòâà. Ïðè ýòîì îñîáîåâíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîäãîòîâêå â îáëàñòè ñáîðà è àíàëèçà ñòà-òèñòè÷åñêîé èíôîðìàöèè î õîäå òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ.Âñå ðàáî÷èå äîëæíû ïðîéòè âñåñòîðîííþþ ïîäãîòîâêó,îáåñïå÷èâàþùóþ ïðèîáðåòåíèå ìåòîäîâ è íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõäëÿ ïðàâèëüíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáî÷èõ ïðîöåäóð ñ èñïîëüçîâà-íèåì ñîîòâåòñòâóþùèõ èíñòðóìåíòîâ, îáîðóäîâàíèÿ è ìåõàíèç-ìîâ, ÷òåíèÿ è ïîíèìàíèÿ òåõíè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè. Ïðè ïîä-ãîòîâêå îáåñïå÷èâàåòñÿ îäíîçíà÷íîå ïîíèìàíèå âçàèìîñâÿçèìåæäó îáÿçàííîñòÿìè ðàáîòíèêîâ, êà÷åñòâîì èõ òðóäà è êà÷å-ñòâîì ïðîäóêöèè è òåõíèêîé áåçîïàñíîñòè íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ.Òðåòüÿ ïðîáëåìà, ïîäëåæàùàÿ ðåøåíèþ ïðè ôîðìèðîâà-íèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà â TQM � îðèåíòèðîâàííîéîðãàíèçàöèè, êàê îòìå÷àëîñü, � îïðåäåëåíèå ïðåäïî÷òèòåëü-íîé ïðîöåäóðû îáó÷åíèÿ. Âîçìîæíû ðàçëè÷íûå âàðèàíòû îðãà-íèçàöèè ïðîöåññà îáó÷åíèÿ: íàïðàâëåíèå íà îáó÷åíèå â ñòîðîí-íþþ îðãàíèçàöèþ, â òîì ÷èñëå ó÷åáíîå ó÷ðåæäåíèå, îêàçûâà-þùåå ñîîòâåòñòâóþùèå îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè; îðãàíèçàöèÿâíóòðèôèðìåííîé ïîäãîòîâêè, êàê ñ ïðèâëå÷åíèåì êîíñóëüòàí-òîâ è èíñòðóêòîðîâ äëÿ ðàçðàáîòêè ó÷åáíûõ ïðîãðàìì, ðåàëè-çàöèè ýòèõ ïðîãðàìì, òàê è áåç òàêîãî ïðèâëå÷åíèÿ; îáó÷åíèåñ îòðûâîì èëè áåç îòðûâà îò ïðîèçâîäñòâà; ñ èñïîëüçîâàíèåìðàçëè÷íûõ ôîðì è ìåòîäîâ îáó÷åíèÿ, øèðîêî èçâåñòíûõ â îòå-÷åñòâåííîé è çàðóáåæíîé ïðàêòèêå. Ýòèì âîïðîñàì ïîñâÿùåíîìíîãî ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðû, íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, ïîýòî-ìó ìû íå áóäåì ïîäðîáíî îñòàíàâëèâàòüñÿ íà ðàññìîòðåíèè äî-ñòîèíñòâ (íåäîñòàòêîâ), ñôåðû èñïîëüçîâàíèÿ òåõ èëè èíûõ ôîðìè ìåòîäîâ ïîäãîòîâêè â ñôåðå äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëü-íîãî îáó÷åíèÿ. Êðîìå òîãî, ãëóáîêèé, âñåñòîðîííèé àíàëèç ýòèõâîïðîñîâ âûõîäèò çà ðàìêè íàñòîÿùåé ðàáîòû. Çäåñü ìû õîòèìîáðàòèòü âíèìàíèå ëèøü íà íàèáîëåå çíà÷èìûå, ñ òî÷êè çðåíèÿðåàëèçàöèè ïðèíöèïîâ êîíöåïöèè TQM, îñîáåííîñòè îðãàíèçà-öèè ó÷åáíîãî ïðîöåññà. Ïðåæäå âñåãî, ðå÷ü èäåò î ïðèíöèïåïîñòîÿíñòâà óëó÷øåíèé è, ñîîòâåòñòâåííî, íåïðåðûâíîñòè èãèáêîñòè îáó÷åíèÿ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ âàæíûì ìîìåíòîì ÿâ-ëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, ïðåæäå âñåãî èñïîë-íèòåëüñêîãî, áåç îòðûâà îò ïðîèçâîäñòâà, íåïîñðåäñòâåííî âñîîòâåòñòâóþùèõ ëèíåéíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Òàê íàçûâàåìîå�îáó÷åíèå íà õîäó� ðåàëèçóåòñÿ ìíîãèìè âåäóùèìè ìèðîâûìè

ëèäåðàìè êà÷åñòâà, â ÷àñòíîñòè, êîìïàíèÿìè General Motors,Ford, Dow Corning, General Electric è äð. [33, ñ.105].Òàêîå îáó-÷åíèå äîëæíî ñòðîèòüñÿ íà ñëåäóþùèõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðèí-öèïàõ:u ñî÷åòàíèå îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ ñ òåîðåòè÷åñêèìîáó÷åíèåì â ãðóïïàõ;u îòíîñèòåëüíî íåáîëüøàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü çàíÿòèé �îò ïîëó÷àñà äî ÷àñà;u áûñòðîå ðåàãèðîâàíèå íà âîçíèêàþùóþ íåîáõîäèìîñòü èîáó÷åíèå ïî òåì èëè èíûì àñïåêòàì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà;u îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ìàëûìè ãðóïïàìè (âïëîòü äî îä-íîãî ñîòðóäíèêà);u øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå òðåíèíãà ïðè èçó÷åíèè âîïðîñîââ ãðóïïàõ;u îáÿçàòåëüíîå ïðèìåíåíèå íà ïðàêòèêå òîãî, ÷òî èçó÷å-íî íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ èëè â ãðóïïàõ (ïîñëå ñîîòâåòñòâóþùåãîòðåíèíãà);u ðàçðàáîòêà è îáåñïå÷åíèå îáó÷àþùèõñÿ ðàçíîîáðàçíûìèèíñòðóêöèÿìè, ó÷åáíûìè ìàòåðèàëàìè;u ôîðìèðîâàíèå ñîáñòâåííîãî êîðïóñà èíñòðóêòîðîâ îáó-÷åíèÿ.×òî êàñàåòñÿ ïîñëåäíåãî èç íàçâàííûõ ïðèíöèïîâ, òî åãîèãíîðèðîâàíèå íå ìîæåò îáåñïå÷èòü â áîëåå èëè ìåíåå çíà÷è-òåëüíîé ïî ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ îðãàíèçàöèè �îáó÷åíèå íàõîäó� è âñåîáùíîñòü îáó÷åíèÿ. Ñîáñòâåííûé êîðïóñ èíñòðóêòî-ðîâ îáó÷åíèÿ ôîðìèðóåòñÿ èç íàèáîëåå êâàëèôèöèðîâàííûõ ñî-òðóäíèêîâ, ïðåæäå âñåãî èç ðóêîâîäèòåëåé íèçøåãî çâåíà èñïåöèàëèñòîâ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé. Âñå îíè, â ñâîþ î÷åðåäü,äîëæíû ïðîéòè ñîîòâåòñòâóþùóþ ïîäãîòîâêó, àòòåñòàöèþ íàïðàâî ïðåïîäàâàíèÿ è áûòü ñíàáæåíû íàáîðîì íåîáõîäèìûõ ó÷åá-íûõ ìàòåðèàëîâ è èíñòðóêöèé. Â îðãàíèçàöèè äîëæíà áûòü ñî-çäàíà íà áàçå ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ðåâèçèîííàÿ êî-ìàíäà, êîòîðàÿ îáÿçàíà îòñëåæèâàòü ïðîâåäåíèå çàíÿòèé, èõêà÷åñòâî, óðîâåíü èçëîæåíèÿ ìàòåðèàëà, óðîâåíü çíàíèé, îêà-çûâàòü ïîìîùü â îðãàíèçàöèè, ïðîâåäåíèè è ñîâåðøåíñòâîâà-íèè îáó÷åíèÿ.Ïðè îáó÷åíèè ïåðñîíàëà ïî ïðîáëåìàì êà÷åñòâà íåîáõîäè-ìî øèðîêî èñïîëüçîâàòü òàêèå ìåòîäû, êàê: ãðóïïîâîé, âîñ-ïðîèçâåäåíèé, âûñòóïëåíèé, êîíôåðåíöèé, èíöèäåíòà, êîíê-ðåòèçàöèè îáñòàíîâêè (àíàëèç êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé), èíñöåíè-
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ðîâêè ïî ñöåíàðèþ, �àòàêà ìûñëåé� (�ìîçãîâàÿ àòàêà�), âûÿâ-ëåíèÿ ýìîöèé (îòíîøåíèÿ) è äð.Îäíà èç íàèáîëåå ñëîæíûõ ìåòîäè÷åñêèõ ïðîáëåì ïðèðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó � îöåíêàåå ýôôåêòèâíîñòè. Áåçóñëîâíî, äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ðàçâèòèÿýòîé ñèñòåìû âàæíû íå òîëüêî êà÷åñòâåííûå, íî è êîëè÷å-ñòâåííûå, îáúåìíûå ïîêàçàòåëè, õîòÿ êîíå÷íî, ïåðâûå è ñëîæ-íåå âûäåëèòü è òðóäíåå èçìåðèòü. ×òî êàñàåòñÿ îáúåìíûõ ïî-êàçàòåëåé, òî çäåñü âàæíî ôèêñèðîâàòü îõâàò ïåðñîíàëà ïðî-ãðàììàìè îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó, ïåðèîäèçàöèþ îáó÷åíèÿ, ðàçíî-îáðàçèå (êîëè÷åñòâî) èñïîëüçóåìûõ ïðîãðàìì. Îáû÷íî ó÷èòû-âàåòñÿ è îáúåì ÷àñîâ îáó÷åíèÿ íà êàæäîãî ñëóøàòåëÿ, â òîì÷èñëå ïî ðàçëè÷íûì ïðîãðàììàì è òåìàì. Îäíàêî êîëè÷åñòâîó÷åáíûõ ÷àñîâ íà 1 ðàáîòíèêà çíà÷èòåëüíî ðàçëè÷àåòñÿ äàæåñðåäè êîìïàíèé-ëèäåðîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà (òàê, ñëóæàùèåMotorola â ñðåäíåì ó÷àòñÿ îêîëî 40 ÷àñîâ, Corning � áîëåå 90÷àñ., à Custom Research Inc. � 130 ÷àñ.) [33, ñ. 107].Ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, ñèñòåìà îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó äîëæíàîöåíèâàòüñÿ èñõîäÿ èç ñòåïåíè îáåñïå÷åíèÿ:1) íåîáõîäèìîãî êà÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû;2) óëó÷øåíèÿ ðàáîòû è ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè (óñ-ëóã);3) ðåàëèçàöèè ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëàâ óñëîâèÿõ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.Âîçìîæíûå ïîêàçàòåëè äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ïåðâûõ äâóõñîñòàâëÿþùèõ ïðèâåäåíû â ðàçäåëå 2.2 íàñòîÿùåé ðàáîòû, à ïîòðåòüåé � â òàáëèöå 14.Ãîâîðÿ î ðåçóëüòàòàõ èçìåíåíèÿ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà ðà-áî÷åé ñèëû è îá îáåñïå÷åíèè äåéñòâåííîñòè îáó÷åíèÿ, ñëåäóåòòàêæå ïðîèçâîäèòü òåêóùèé êîíòðîëü óñâîåíèÿ ìàòåðèàëà:u èòîãîâûé êîíòðîëü çíàíèé è óìåíèé;uêîíòðîëü ñïóñòÿ 3-6 ìåñÿöåâ ðàáîòû ïîñëå çàâåðøåíèÿêóðñà îáó÷åíèÿ ïî òîé èëè èíîé ïðîãðàììå;u îöåíêó ïðèìåíåíèÿ ïîëó÷åííûõ çíàíèé íà ïðàêòèêå.Õàðàêòåðèçóÿ ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó â TQM-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè, ïîä÷åðêíåì, ÷òî îöåíêà åå êà-÷åñòâà � áîëåå øèðîêàÿ è ñëîæíàÿ ïðîáëåìà. Îöåíêà êà÷åñòâàîáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà äîëæíà áûòü àäåêâàòíîé (èíòåã-ðèðîâàííîé â ìîäåëü) ìåòîäèêå ñàìîîöåíêå (ñì. ðàçäåë 3.1), àñòðóêòóðà ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ ïðè ýòîì, íà íàøâçãëÿä, áóäåò èìåòü ñëåäóþùèé âèä (ñì. ðèñ. 21).

¹ï/ï Ïðèíöèïû îáó÷åíèÿ Ïîêàçàòåëè
1 Âñåîáùíîñòü 1.Îõâàò ïåðñîíàëà îáó÷åíèåì êà÷åñòâó â öåëîì è ïî îòäåëüíûì êàòåãîðèÿì ïåðñîíàëà (âêëþ÷àÿ ðóêîâîäèòåëåé).
2 Îáÿçàòåëüíîñòü 1.Îõâàò ïåðñîíàëà îáó÷åíèåì êà÷åñòâó â öåëîì è ïî îòäåëüíûì êàòåãîðèÿì ïåðñîíàëà (âêëþ÷àÿ ðóêîâîäèòåëåé).2.Çàêðåïëåíèå òðåáîâàíèÿ îáó÷åíèÿ è ïîâûøå-íèÿ êâàëèôèêàöèè â îáëàñòè êà÷åñòâà â íîðìà-òèâíîé äîêóìåíòàöèè, â ò.÷. â äîëæíîñòíûõ èí-ñòðóêöèÿõ, ïîëîæåíèÿõ î ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-ëåíèÿõ, êâàëèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèÿõ.3. Ó÷åò îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó ïðè ñëóæåáíîì ïðî-äâèæåíèè è âîçíàãðàæäåíèè.
3 Íåïðåðûâíîñòü 1.Íàëè÷èå ïëàíîâ îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè â îáëàñòè êà÷åñòâà.2.Ïåðèîäèçàöèÿ îáó÷åíèÿ.3.Ïðååìñòâåííîñòü ïðîãðàìì.
4 Êîìïëåêñíîñòü Ñòðóêòóðà è ñîñòàâ ó÷åáíûõ ïðîãðàìì: ìíîãî-ïëàíîâîñòü èçó÷àåìûõ âîïðîñîâ è èõ ñáàëàíñè-ðîâàííîñòü, îáåñïå÷èâàþùèå âñåñòîðîííåå èçó-÷åíèå ïðîáëåìû êà÷åñòâà.
5 Äèôôåðåíöèðîâàííîñòü 1. Êîëè÷åñòâî ïðîãðàìì.

2. Ðàçíîîáðàçèå ïðîãðàìì ïî óðîâíþ ñëîæíîñòè è îõâàòó èçó÷àåìûõ âîïðîñîâ.
6 Èíäèâèäóàëèçà-öèÿ Ðàçíîîáðàçèå ïðîãðàìì, íàëè÷èå ïðîãðàìì äëÿ ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëå-íèé, ðàáîòíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ ðàçíûå ôóíêöèè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà.
7 Ãèáêîñòü 1.Îáíîâëÿåìîñòü ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ.

2.Ó÷åò ìíåíèÿ (÷åðåç îïðîñû) çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï (ðàáîòíèêîâ, ïîòðåáèòåëåé, ðóêîâîäèòå-ëåé, äð.) ïðè îáíîâëåíèè ïðîãðàìì.
8 Äåéñòâåííîñòü Îöåíèâàåòñÿ ïî ïîêàçàòåëÿì ïîâûøåíèÿ êà÷åñò-âà ðàáî÷åé ñèëû, ðàáîò è ïðîäóêöèè.

Òàáëèöà 14Ïîêàçàòåëè äëÿ îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ îáó÷åíèÿ êà÷åñòâó åãîïðèíöèïàì â ñèñòåìå TQM
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Îïðåäåëÿþùóþ ðîëü ïðè ïîäãîòîâêå ïåðñîíàëà â ñèñòåìåêà÷åñòâà èãðàåò ðåãëàìåíòèðîâàíèå åãî äåÿòåëüíîñòè (ñì. ãëà-âó 2). Òàê êàê îáó÷åíèå äîëæíî íà÷èíàòüñÿ ñ îáåñïå÷åíèÿ ïðà-âèëüíîãî ïîíèìàíèÿ êàæäûì ñâîèõ îáÿçàííîñòåé è óâåðåííîñòèâ òîì, ÷òî îí ìîæåò ïðàâèëüíî âûïîëíÿòü ýòè îáÿçàííîñòè,ðóêîâîäñòâî äîëæíî:1. Ñäåëàòü ïîäðîáíîå îïèñàíèå êàæäîãî ðàáî÷åãî çàäàíèÿ.2. Ñíàáäèòü ðàáîòíèêîâ ñðåäñòâàìè èçìåðåíèÿ ðåçóëüòàòîâñâîåãî òðóäà.3. Ñíàáäèòü ñðåäñòâàìè, îáåñïå÷èâàþùèìè áåçîøèáî÷íîåâûïîëíåíèå ðàáî÷èõ çàäàíèé.4. Îðãàíèçîâàòü ïðîôåññèîíàëüíîå îáó÷åíèå è îáåñïå÷èòüïîíèìàíèå êàæäûì âàæíîñòè âûïîëíÿåìîé ðàáîòû.5. Íàëàäèòü ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè îò ïîòðåáèòåëÿ îòíîñè-òåëüíî àäåêâàòíîñòè ðåçóëüòàòîâ òðóäà.6. Óñòàíîâèòü íàó÷íî îáîñíîâàííûå ñðîêè âûïîëíåíèÿ ðà-áîòû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðàâèëüíîãî è êà÷åñòâåííîãî åå âû-ïîëíåíèÿ.

Õàðàêòåðèçóÿ îáó÷åíèå â ñèñòåìå TQM â öåëîì, ìîæíî ñïîëíîé óâåðåííîñòüþ êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî ýòî äîëæíî áûòüòàê íàçûâàåìîå îáó÷åíèå äåéñòâèåì, òàê êàê èìåííî òàêîå îáó-÷åíèå, â ñèëó ñâîèõ îñîáåííîñòåé, â áîëüøåé ñòåïåíè îòâå÷àåòòðåáîâàíèÿì è ïðèíöèïàì âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.Îïðåäåëèì îñîáåííîñòè îáó÷åíèÿ äåéñòâèåì, îáåñïå÷èâàþùèååãî àäåêâàòíîñòü ýòèì ïðèíöèïàì.1. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ïðîáëåìû èíàöåëåííîñòü îðãàíèçàöèè íà åå ðåøåíèå. Ïðè ýòîì åãî ðîëüáóäåò ñîñòîÿòü â ïîèñêå òàêîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, êîòîðîãîåùå íå âèäíî.2. Íåîáõîäèìîñòü ôîðìàëèçàöèè ïðîáëåìû, îñîçíàíèÿ ååâíóòðåííåé è âíåøíåé ïðèðîäû, ïîíèìàíèÿ, ÷òî ïðîáëåìà ÿâ-ëÿåòñÿ è ëè÷íîé, è êîðïîðàòèâíîé (êîëëåêòèâíîé), è îáùåñòâåí-íîé, ÷òî êàæäûé äîëæåí èçìåíèòü ñåáÿ, òîëüêî òîãäà ìîæåòáûòü ðåøåíà ïðîáëåìà.3. Ñîçäàíèå ñèñòåìû âçàèìîäåéñòâèÿ, ñîëèäàðíîñòè â îáó-÷åíèè, âçàèìîïîìîùè êîëëåã; ôîðìèðîâàíèå êîìàíä èëè íå-áîëüøèõ ãðóïï. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì � ñîöèàëüíûé ïðîöåññ, âêîòîðîì ó÷àñòíèêè ó÷àòñÿ äðóã ó äðóãà. Ïðè îáó÷åíèè äåéñòâè-åì âîçíèêàåò ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò â ãðóïïàõ îáó÷àþùèõñÿ.Îíî áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì ïðîñòî ñîâìåñòíîå îáó÷åíèå.4. Îáó÷åíèå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ðàçâèòèå â òå÷åíèå äëè-òåëüíîãî âðåìåíè, îõâàòûâàþùåå ïðîøëîå, íàñòîÿùåå è áóäó-ùåå ïåðñîíàëà, è ÿâëÿåòñÿ ïî ñóòè íåïðåðûâíûì, íî íå êðó-ãîâûì, à ñïèðàëåâèäíûì [18, ñ. 21].5. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì ïðåäïîëàãàåò ðåêîíñòðóèðîâàíèå,èçìåíåíèå ñòðóêòóðû çíàíèé, íå èñêëþ÷àÿ ïðè ýòîì ïðîñòîãîíàêîïëåíèÿ çíàíèé èëè èñïðàâëåíèå îøèáîê (�ïðîôåññèîíàëü-íûõ äåôîðìàöèé�).6. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì ïðèâîäèò ê èçìåíåíèþ àéäåíòèòè(ñàìîñîçíàíèÿ), çàòðàãèâàåò íðàâñòâåííóþ ñòîðîíó ñîçíàíèÿîáó÷àþùèõñÿ.7. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì � ýòî îáó÷åíèå íà ïðàêòèêå, ïðåä-ïîëàãàþùåå ðåøåíèå êîíêðåòíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîáëåì.8. Îíî òðåáóåò, ÷òîáû â äîïîëíåíèå ê ïðîãðàììíîìó îáó-÷åíèå âêëþ÷àëî èññëåäîâàíèå âîïðîñîâ, ïîèñê íåñòàíäàðòíûõâîïðîñîâ è ðåøåíèé, òùàòåëüíóþ ïðîâåðêó ãîòîâûõ ðåöåïòîâ,ïðîöåäóð è ò.ä., òî åñòü ýòî �èííîâàöèîííîå� îáó÷åíèå.

Ðèñ. 21. Èíòåãðèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâàîáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà TQM-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè

«Ñèñòåìíûå»ïîêàçàòåëè Ïîêàçàòåëè ïðîöåññà îáó÷åíèÿ Ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ
–ñòðóêòóðû, ïîäðàçäåëåíèÿ, çàíèìàþùèåñÿ îáó÷åíèåì;

– «êà÷åñòâî» èíñòðóêòîðîâ; – êà÷åñòâî ðàáî÷åé ñèëû;
– ðóêîâîäñòâî; – ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ; – êà÷åñòâî ðàáîòû è ïðîäóêöèè;
– ïîëèòèêà â îáëàñòè îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà;

– ìåòîäû; – óäîâëåòâîðåííîñòü ïåðñîíàëà;
– ïëàíû; – ôîðìû; – óäîâëåòâîðåííîñòü ïîòðåáèòåëÿ;
– ìîòèâàöèÿ îáó÷åíèÿ; –ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêàÿ áàçà; – óäîâëåòâîðåííîñòü ðóêîâîäñòâà.
– èíôîðìèðîâàíèå; – îáåñïå÷åíèå ïðèíöèïîâ îáó÷åíèÿ.
– îðãàíèçàöèÿ îöåíêè.
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9. Îáó÷åíèå äåéñòâèåì ÿâëÿåòñÿ ïðîöåññîì èçìåíåíèÿ îðãà-íèçàöèè.10. Îäíîé èç ñàìûõ ñèëüíûõ ñòîðîí ýòîãî îáó÷åíèÿ ìîæíîñ÷èòàòü ðàñêðåïîùåíèå è âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà; ñî÷åòàíèå �îñ-âîáîæäåííîé� ýíåðãèè ïåðñîíàëà ñ ïåðåäà÷åé ïðàâà ðåøåíèÿïðîáëåìû òåì, êîìó ïðèäåòñÿ ó÷àñòâîâàòü â ðåàëèçàöèè ýòîãîðåøåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ ðåàëüíûì äåëåãèðîâàíèåì ïîëíîìî÷èé.11. Çàäà÷åé âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèÿíåîáõîäèìîé ëè÷íîé è îðãàíèçàöèîííîé ïîääåðæêè òåì, êòîó÷àñòâóåò â ïðîãðàììå îáó÷åíèÿ.Îáó÷åíèå äåéñòâèåì � èììàíåíòíî îáó÷àþùèìñÿ ñîîáùå-ñòâàì, à èìåííî òàêîâûìè äîëæíû âûñòóïàòü êîëëåêòèâû îðãà-íèçàöèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà òîòàëüíîå êà÷åñòâî.
3.3. Îðãàíèçàöèîííûå àñïåêòû ïðåîäîëåíèÿñîïðîòèâëåíèÿ âíåäðåíèþ ñèñòåì êà÷åñòâà

Ðåàëèçàöèÿ â îðãàíèçàöèè èäåé êîíöåïöèè âñåîáùåãî óï-ðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, âíåäðåíèå àäåêâàòíûõ ñèñòåì êà÷åñòâàïðåäïîëàãàåò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî îðãàíèçàöèîííûõ íîâî-ââåäåíèé. Íîâîââåäåíèÿ, ïðÿìî èëè êîñâåííî ñâÿçàííûå ñ âíå-äðåíèåì è ðàçâèòèåì ñèñòåìû êà÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèè, ìîãóòêàñàòüñÿ ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:u çàäà÷ äåÿòåëüíîñòè, àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè, íàáîðàîêàçûâàåìûõ óñëóã, íîâûõ ðûíêîâ, êëèåíòîâ è ïîñòàâùèêîâ;u ïðèìåíÿåìûõ òåõíîëîãèé, èñïîëüçóåìîãî îáîðóäîâàíèÿ,îðóäèé òðóäà, ìàòåðèàëîâ, ýíåðãèè è ïðî÷.;u ïðîèçâîäñòâåííûõ è òðóäîâûõ ïðîöåññîâ;u èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì;u óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð è èõ ôóíêöèé;u îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, öåííîñòåé, òðàäèöèé, íå-ôîðìàëüíûõ îòíîøåíèé, ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà;u ïåðñîíàëà � åãî êîìïåòåíòíîñòè, îáó÷åíèÿ, ìîòèâàöèÿ,òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ è ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû.×åëîâå÷åñêèé àñïåêò â îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèÿõ ÿâëÿ-åòñÿ ôóíäàìåíòàëüíûì, ïîòîìó ÷òî èìåííî ïîâåäåíèå ëþ-äåé � îò âûñøåãî ðóêîâîäñòâà äî ðÿäîâûõ èñïîëíèòåëåé � âêîíå÷íîì èòîãå îïðåäåëÿåò ìàñøòàáû è ýôôåêòèâíîñòü íîâî-

ââåäåíèé. Ïåðñîíàë îðãàíèçàöèè äîëæåí ïîíèìàòü, õîòåòü è èìåòüâîçìîæíîñòü ïðåòâîðèòü â æèçíü íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ.Ïðàêòè÷åñêè ëþáûå, íà ïåðâûé âçãëÿä ÷èñòî òåõíè÷åñêèåèëè ñòðóêòóðíûå íîâîââåäåíèÿ, ôàêòè÷åñêè ïîâëèÿþò îïðåäå-ëåííûì îáðàçîì íà ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè. Îñîáåííî ýòî êàñà-åòñÿ èçìåíåíèé, ñâÿçàííûõ ñ âíåäðåíèåì è ðàçâèòèåì ñèñòåìûêà÷åñòâà. Íåëüçÿ îáåñïå÷èòü äåéñòâèå ïðèíöèïîâ òîòàëüíîãîóïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì â îðãàíèçàöèè áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ èç-ìåíåíèé åå ðàáîòíèêîâ: îíè äîëæíû ïðèîáðåòàòü íîâûå çíà-íèÿ, ïîëó÷àòü áîëüøå èíôîðìàöèè, ðåøàòü íîâûå çàäà÷è, ñî-âåðøåíñòâîâàòü íàâûêè è óìåíèÿ è î÷åíü ÷àñòî ìåíÿòü ðàáî÷èåïðèâû÷êè, öåííîñòè è îòíîøåíèå ê äåëàì â îðãàíèçàöèè.Òåîðèÿ èçìåíåíèé ó ÷åëîâåêà áûëà ðàçðàáîòàíà ñîöèîëîãîìÊ. Ëåâèíûì. Ýòà òåîðèÿ âêëþ÷àåò òðè ïîñëåäîâàòåëüíûå ñòà-äèè � �ðàçìîðàæèâàíèå�, �èçìåíåíèå� è �ïîâòîðíîå çàìîðà-æèâàíèå�.�Ðàçìîðàæèâàíèå� ïîäðàçóìåâàåò íåñêîëüêî òðåâîæíóþñèòóàöèþ, òàê êàê ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáíî-ñòè â íîâîé èíôîðìàöèè òðåáóåòñÿ îïðåäåëåííàÿ äîëÿ áåñïî-êîéñòâà èëè íåäîâîëüñòâà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ 2-îé ïðàãìàòè÷åñêîéàêñèîìû Äåìèíãà äëÿ íà÷àëà èçìåíåíèé â ñòàáèëüíîé ñèñòåìåíåîáõîäèìî åå èñêóññòâåííî äåñòàáèëèçèðîâàòü. Äëÿ íåñòàáèëü-íîé ñèñòåìû, â îñîáåííîñòè åñëè îíà íåñòàáèëüíà â òå÷åíèåäîëãîãî âðåìåíè, íåîáõîäèìî ïðåîäîëåòü íåâåðèå ñîòðóäíèêîââ âîçìîæíîñòü ïîçèòèâíûõ èçìåíåíèé. Â ëþáîì ñëó÷àå ñàìîåãëàâíîå íà ýòîé ñòàäèè � �ðàçìîðàæèâàíèå� âûñøåãî ðóêîâîä-ñòâà ïðåäïðèÿòèÿ.�Èçìåíåíèå� � öåíòðàëüíàÿ ñòàäèÿ ïðîöåññà, êîãäà è ðó-êîâîäñòâî è ñîòðóäíèêè íà÷èíàþò ïðàêòèêîâàòü íîâûå îòíîøå-íèÿ, ìåòîäû ðàáîòû è ôîðìû ïîâåäåíèÿ. Ýòà ñòàäèÿ âêëþ÷àåòäâà ýòàïà:u �èäåíòèôèêàöèþ�, êîãäà ó÷àñòíèêè ïðîöåññà èñïûòû-âàþò ïðåäëîæåííûå íîâîââåäåíèÿ;u �èíòåðíàëèçàöèþ� èëè óñâîåíèå, êîãäà ïðîèñõîäèò âíóò-ðåííåå ïðèíÿòèå èçìåíåíèé ó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà, ïðè ýòîìïðîèñõîäèò ïåðåâîä îáùèõ öåëåé è ïðèíöèïîâ íîâîââåäåíèé âñïåöèôè÷åñêèå ëè÷íûå öåëè è íîðìû.Íåâàæíî, ïðîèñõîäÿò ëè ýòè èçìåíåíèÿ ïîñëåäîâàòåëüíîèëè îäíîâðåìåííî, âàæíî, ÷òî îíè òðåáóþò çàèíòåðåñîâàííîãîó÷àñòèÿ ëèö, ýòè èçìåíåíèÿ ïðîâîäÿùèõ.
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�Ïîâòîðíîå çàìîðàæèâàíèå� ïðîèñõîäèò, êîãäà ó÷àñòíèêèïðîöåññà èçìåíåíèé îïðîáóþò íîâîââåäåíèÿ íà îïûòå. Ïðîöåñ-ñû, êîòîðûå ïðîòåêàþò íà ýòîé ñòàäèè, òðåáóþò áëàãîïðèÿòíîéè ïîääåðæèâàþùåé ñðåäû (â ÷àñòíîñòè, îäîáðåíèÿ ðóêîâîäñòâà).Ó ïîä÷èíåííûõ â ýòîì ñëó÷àå, îñîáåííî êîãäà îñîçíàþòñÿ äîñ-òèæåíèÿ â ðåøåíèè ïîñòàâëåííûõ çàäà÷, âîçðàñòåò ñàìîóâàæå-íèå. Íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ ýòîé ñòàäèè ñîâåðøåííî íåîáõîäèìîïîäêðåïëÿòü êàæäîå, äàæå íåçíà÷èòåëüíîå äîñòèæåíèå ïîä-÷èíåííûõ ñ ïîìîùüþ íàãðàæäåíèé, ïðåìèé, ïîõâàë. Íà áîëååïîçäíèõ ýòàïàõ æåëàòåëüíî òàêæå âðåìÿ îò âðåìåíè óñèëèâàòüýòîò ïðîöåññ, ÷òîáû áëàãîïðèÿòíûå èçìåíåíèÿ â ðàáîòå íå èñ-÷åçëè.Â êîíå÷íîì èòîãå ïðèîáðåòåííûå ôîðìû ïîâåäåíèÿ ñîòðóä-íèêîâ ëèáî óñèëèâàþòñÿ è óñâàèâàþòñÿ, ëèáî îòâåðãàþòñÿ ïîðÿäó ïðè÷èí, ñðåäè êîòîðûõ âàæíåéøèìè ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ:u áîÿçíü óõóäøåíèÿ ïîëîæåíèÿ, ò.å. ìíåíèå, ÷òî â ðå-çóëüòàòå ïðîâîäèìûõ ïðåîáðàçîâàíèé ìîãóò óõóäøèòüñÿ óñëî-âèÿ òðóäà, åãî îïëàòà, äîõîäû, çàãðóçêà, ëè÷íàÿ âëàñòü è ò. ä.;u îòñóòñòâèå óáåæäåííîñòè â íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé �åñëè ëþäè íåäîñòàòî÷íî èíôîðìèðîâàíû, à öåëü ïðåîáðàçîâà-íèé èì íåäîñòàòî÷íî îáúÿñíåíà, îíè ÷àùå âñåãî ðàññìàòðèâà-þò ñóùåñòâóþùóþ ñèòóàöèþ êàê óäîâëåòâîðèòåëüíóþ, à óñè-ëèÿ èçìåíèòü åå � êàê áåñïîëåçíûå è äîñàäíûå;u íåäîâîëüñòâî ïåðåìåíàìè, íàñàæäàåìûìè ñâåðõó, �îáû÷íî ëþäÿì íå íðàâèòñÿ, êîãäà ñ íèìè îáðàùàþòñÿ êàê ñïàññèâíûìè îáúåêòàìè; îíè âîçìóùàþòñÿ èçìåíåíèÿìè, íàñàæ-äàåìûìè ñâåðõó, îòíîñèòåëüíî êîòîðûõ íå ìîãóò âûñêàçàòü ñâî-åãî ìíåíèÿ;u íåäîâîëüñòâî íåîæèäàííîñòÿìè � ëþäè íå õîòÿò, ÷òî-áû èõ äåðæàëè â íåâåäåíèè îòíîñèòåëüíî ïîäãîòàâëèâàåìûõ äåé-ñòâèé, âîçìóùàþòñÿ ðåøåíèÿìè ðóêîâîäñòâà îòíîñèòåëüíî âàæ-íûõ ïåðåìåí, åñëè îíè ïðèíèìàþòñÿ íåîæèäàííî;u ñòðàõ ïåðåä íåèçâåñòíîñòüþ � îáû÷íî ëþäè íå ëþáÿòæèòü â íåîïðåäåëåííîñòè è ìîãóò ïðåäïî÷åñòü íåñîâåðøåííîåíàñòîÿùåå íåèçâåñòíîìó è íåîïðåäåëåííîìó áóäóùåìó;u íåæåëàíèå èìåòü äåëî ñ íåïîïóëÿðíûìè ïðîáëåìàìè �ýòà ïðè÷èíà îñîáåííî êàñàåòñÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ,êîòîðûå ÷àñòî ñòàðàþòñÿ îòòÿíóòü âûïîëíåíèå íåïðèÿòíûõ èíåïîïóëÿðíûõ äåéñòâèé äàæå ïîíèìàÿ, ÷òî íå ñìîãóò äåëàòüýòî âå÷íî;

u ñòðàõ ïåðåä íåñïîñîáíîñòüþ âûïîëíèòü ÷òî-ëèáî è íå-óäà÷åé � ìíîãèõ ëþäåé âîëíóåò, ñìîãóò ëè îíè ïðèñïîñîáèòüñÿê èçìåíåíèÿì, ñîõðàíèòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé ðàáîòû èëè äàæååå ïîâûñèòü â íîâîé ñèòóàöèè; íåêîòîðûå ÷óâñòâóþò ñåáÿ íå-óâåðåííî è ñîìíåâàþòñÿ, ñìîãóò ëè îíè ñäåëàòü òðåáóåìûå óñè-ëèÿ è îñâîèòü íîâûå íàâûêè è óìåíèÿ;u íàðóøåíèÿ óñòàíîâëåííîãî ïîðÿäêà, ïðèâû÷åê è âçàè-ìîîòíîøåíèé � ïîñëå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ïðèâû÷íûéè õîðîøî îòðàáîòàííûé ïîðÿäîê è íàâûêè ðàáîòû ìîãóò ñòàòüíåíóæíûìè, à çíàêîìûå âçàèìîîòíîøåíèÿ � òðàíñôîðìèðî-âàòüñÿ èëè ïîëíîñòüþ ðàçðóøèòüñÿ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà-÷èòåëüíûì ðàçî÷àðîâàíèÿì è äàæå íåðâíûì ñðûâàì;u îòñóòñòâèå óâàæåíèÿ è äîâåðèÿ ê ëèöó, ïðîâîäÿùåìóèçìåíåíèÿ, � ëþäè îòíîñÿòñÿ ñ ïîäîçðåíèåì ê ïåðåìåíàì, ïðî-âîäèìûì ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðîìó îíè íå äîâåðÿþò è êîòîðîãîíå óâàæàþò.Ñóùåñòâåííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ âûçûâàþò ñîïðîòèâëåíèåâñåìó ïðîöåññó ïåðåìåí. Â öåëîì, ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíè-ÿì � ýòî íå ñëó÷àéíîñòü, à ôóíäàìåíòàëüíàÿ ïðîáëåìà, áåçðåøåíèÿ êîòîðîé ëþáûå íîâîââåäåíèÿ áóäóò ñâåäåíû íà íåò.Ïîä ñîïðîòèâëåíèåì ïîíèìàåòñÿ ìíîãîãðàííîå ÿâëåíèå,âûçûâàþùåå íåïðåäâèäåííûå îòñðî÷êè, äîïîëíèòåëüíûå ðàñ-õîäû è íåñòàáèëüíîñòü ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé.Ýòî ñîïðîòèâëåíèå ïðîÿâëÿåòñÿ âñåãäà â îòâåò íà ëþáûåèçìåíåíèÿ. Â ïðîöåññå èçìåíåíèé èìåþò ìåñòî:1. Îòñðî÷êè íà÷àëà ïðîöåññà èçìåíåíèé.2. Íåïðåäâèäåííûå îòñðî÷êè âíåäðåíèÿ è ïðî÷èå òðóäíî-ñòè, êîòîðûå çàìåäëÿþò èçìåíåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè è óâå-ëè÷èâàþò ðàñõîäû ïî ñðàâíåíèþ ñ çàïëàíèðîâàííûìè.3. Ïîïûòêè ñàáîòèðîâàòü èçìåíåíèÿ èëè �óòîïèòü� èõ â ïî-òîêå äðóãèõ ïåðâîî÷åðåäíûõ äåë.Ïðèçíàêàìè îðãàíèçîâàííîãî ñîïðîòèâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ:1. Îòêàç (�òåðïåíèå è òðóä âñå ïåðåòðóò�).2. Îòêëàäûâàíèå íà ïîòîì (�íà÷íåì íîâóþ æèçíü ñ ïîíå-äåëüíèêà�).3. Íåîïðåäåëåííîñòü (�íå ñûãðàòü áû â ÿùèê�).4. Îòñóòñòâèå âíåäðåíèÿ (�íîâûé êëè÷ ðàçáèë ïàðàëè÷�).5. Íåýôôåêòèâíîñòü (�÷åì áîëüøå òðàòèì êðàñêè (íà ëî-çóíãè) òåì ìåíüøå âåðèì â ñêàçêè�).
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6. Ñàáîòàæ (�÷åãî áîññ íå çíàåò, îò òîã è íå ñòðàäàåò�).7. Îòñòóïëåíèå (�äàâàéòå âåðíåìñÿ íàçàä ê íàñòîÿùåé ðà-áîòå�).Ñ òî÷êè çðåíèÿ èññëåäîâàòåëÿ íîâîââåäåíèé, ñîïðîòèâëå-íèå ÿâëÿåòñÿ ïðîÿâëåíèåì èððàöèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ îðãàíè-çàöèè, îòêàçà ïðèçíàòü íîâûå ÷åðòû ðåàëüíîñòè, ðàçìûøëÿòüëîãè÷åñêè è ðåàëèçîâûâàòü íà ïðàêòèêå âûâîäû ëîãè÷åñêîãîìûøëåíèÿ.Ñ òî÷êè çðåíèÿ íàóêè î ïîâåäåíèè, ñîïðîòèâëåíèå ïðåä-ñòàâëÿåòñÿ êàê åñòåñòâåííîå ïðîÿâëåíèå ðàçëè÷íûõ ïñèõîëîãè-÷åñêèõ óñòàíîâîê â îòíîøåíèè ðàöèîíàëüíîñòè, ñîãëàñíî êîòî-ðûì ãðóïïû è îòäåëüíûå èíäèâèäû âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðó-ãîì. Òàêèì îáðàçîì, ñîïðîòèâëåíèå ïðîèñòåêàåò èç ÷åëîâå÷åñ-êîé íàòóðû, ïîýòîìó ïðîâåäåíèå êîðåííûõ èçìåíåíèé, êîòî-ðûå òðåáóþòñÿ ïðè âíåäðåíèè èäåé ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòàêà÷åñòâà, � êðàéíå ñëîæíûé, â òîì ÷èñëå îðãàíèçàöèîííûé,ïðîöåññ. ×òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ ïðîáëåìîé ñîïðîòèâëåíèÿ, ðóêî-âîäñòâó ñíà÷àëà íåîáõîäèìî ïîíÿòü, êòî è ïî÷åìó íå õî÷åòïåðåìåí (Ïðèëîæåíèå 14).Åù¸ íà ñòàäèè ñòðàòåãè÷åñêîãî è èííîâàöèîííîãî çàìûñëàíåîáõîäèìî ñòàâèòü è èñêàòü ðåøåíèÿ íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:à) êàêèå ðàáîòíèêè èëè ãðóïïû ðàáîòíèêîâ çàèíòåðåñîâàíûâ ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííîãî ïëàíà è ïî÷åìó; â êàêîé ñòåïåíèìîæíî â õîäå èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà ïîëîæèòüñÿ íà èõ àê-òèâíóþ ðîëü ïðè âîïëîùåíèè ýòîãî ïëàíà â æèçíü;á) êàêèå ðàáîòíèêè èëè ãðóïïû ðàáîòíèêîâ èìåþò íåéò-ðàëüíîå îòíîøåíèå ê èííîâàöèîííîìó ïëàíó, ïî÷åìó, êàê âäàëüíåéøåì àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà èõ âçãëÿäû;â) êàê ñîçäàòü â öåëîì äåëîâóþ îáñòàíîâêó äëÿ ýôôåêòèâ-íîãî îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè âíåäðåíèÿ èííîâàöèé.Ïðîâåäåííûé àíàëèç îáåñïå÷èâàåò îñíîâó äëÿ òîãî, ÷òîáûîðãàíèçîâàííûå ìåðîïðèÿòèÿ èííîâàöèé áûëè íå òîëüêî âåð-íûìè ïî ñóùåñòâó è âîâðåìÿ ðåàëèçîâàíû, íî è ñôîðìèðîâàí-íûìè è ïðèíÿòûìè ñ ó÷åòîì âîçìîæíîãî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè-÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà, ÷üè èíòåðåñû íåïîñðåäñòâåííîçàòðàãèâàåò èííîâàöèîííûé ïðîöåññ. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òîíåäîïóñòèìî âåðèòü â ñèëó ëèøü îäíèõ òîëüêî îðãàíèçàöèîí-íûõ ìåðîïðèÿòèé, ïîñêîëüêó èíòåðåñû, ïîâåäåíèå è äåÿòåëü-íîñòü ïåðñîíàëà ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè â ðåàëèçàöèè ñòðà-òåãè÷åñêîãî çàìûñëà.

Öåëåíàïðàâëåííîå ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíè-ÿì è îáåñïå÷åíèå ìîòèâàöèè ê ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïëà-íîâ � íåîòúåìëåìûå ÷àñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî è òàêòè÷åñêîãîóïðàâëåíèÿ èííîâàöèîííûìè ïðîöåññàìè. Íàïðàâëåíèÿìè êîíê-ðåòíîãî ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû ÿâëÿþòñÿ:1. Àíàëèç âåðîÿòíîñòíîãî ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ, ñâÿçàí-íûõ ñ èííîâàöèîííûìè ïðîöåññàìè, ñâîåâðåìåííîãî âûÿñíåíèÿïðè÷èí è íîñèòåëåé ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì è ïðèíÿòèÿ ìåð,îáåñïå÷èâàþùèõ âûïîëíåíèå èííîâàöèîííûõ ïëàíîâ ïî âñåìóöèêëó, íà÷èíàÿ îò çàìûñëà èííîâàöèé è äî åãî ðåàëèçàöèè.2. Ïðîâåäåíèå ïðåâåíòèâíûõ ìåð äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåñïåðå-áîéíîé ðåàëèçàöèè èííîâàöèîííûõ ïëàíîâ (ïîäãîòîâêà ïåðñîíà-ëà ê ïðåäïîëàãàåìûì èçìåíåíèÿì, îáåñïå÷åíèå àêòèâíîãî ó÷à-ñòèÿ îñíîâíûõ èñïîëíèòåëåé èííîâàöèè óæå â ïðîöåññå ôîðìè-ðîâàíèÿ èííîâàöèîííîãî çàìûñëà, ïðåäîòâðàùåíèå èñêàæåíèÿèíôîðìàöèè ïðè îáùåíèè ñ ïåðñîíàëîì, ââåäåíèå ñòèìóëîâ èèñïîëüçîâàíèå àäåêâàòíûõ ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ, îáåñïå÷è-âàþùèõ ïîñòåïåííûé õîä èçìåíåíèé â òðåáóåìîé ïîñëåäîâàòåëü-íîñòè, ïîääåðæêà íîñèòåëÿì èííîâàöèîííûõ ïëàíîâ è ò.ä.).3. Öåëåâîå óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè, íàñòîé÷è-âîãî îñóùåñòâëåíèÿ èííîâàöèîííûõ ïëàíîâ ñ öåëüþ ìèíèìèçà-öèè íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì.Ñ ýòîé öåëüþ ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü òðè áàçîâûõ ïðèí-öèïà è ñåìü ïðàâèë ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé.Òðè áàçîâûõ ïðèíöèïà ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé:u êàê ïðàâèëî, îæåñòî÷åííåå âñåãî ñîïðîòèâëÿþòñÿ ïå-ðåìåíàì èìåííî òå, êòî áîëüøå âñåãî â íèõ íóæäàåòñÿ; ýòîêàñàåòñÿ êàê îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ èëè ðóêîâîäèòåëåé, òàê èïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçàöèé â öåëîì;u ÷àñòî ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì � ñèìïòîì íåâåðíîéòåõíîëîãèè èõ îñóùåñòâëåíèÿ;u ïàññèâíîå íåïðèÿòèå èçìåíåíèé ÷àñòî ñâÿçàíî ñ ïðî-øëûì îïûòîì � ëþäè, óæå ïåðåæèâøèå ìàññó ðåîðãàíèçà-öèé, êîòîðûå íå ïðèíåñëè ïîëüçû, ñòàíîâÿòñÿ îñîáåííî ïîäî-çðèòåëüíûìè.Ñåìü ïðàâèë ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.Ïåðâîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �óçêèõ âðàò�. Äàííîå ïðàâèëîîñíîâûâàåòñÿ íà òåîðèè ýòàïîâ èäåíòèôèêàöèè è èíòåðíàëèçà-öèè (óñâîåíèÿ) ñòàäèè èçìåíåíèé ïðîöåññà, ñîãëàñíî êîòîðîéèçìåíåíèÿ íóæíî ïðîâîäèòü, ÷òîáû ñîòðóäíèêè ïåðåæèâàëè èõ,ïåðåõîäÿ îò îáùåãî (èäåíòèôèêàöèÿ) ê ÷àñòíîìó (èíòåðíàëèçà-
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öèÿ). Òàêèì îáðàçîì, ïåðñîíàë, çàòðàãèâàåìûé ïðîöåññîì èçìå-íåíèé, äîëæåí âîâëåêàòüñÿ â èçìåíåíèÿ êàê ìîæíî ðàíüøå,÷òîáû îáà ýòè æèçíåííî âàæíûõ ýëåìåíòà ïðîöåññà èçìåíåíèéáûëè ïîëíîñòüþ îõâà÷åíû.Îäíàêî ïðè âîâëå÷åíèè ñîòðóäíèêà, â îñîáåííîñòèêâàëèôèöèðîâàííîãî, â ïðîöåññ èçìåíåíèé âàæíî ó÷èòûâàòü,êàê îí áóäåò äåéñòâîâàòü ïðè ýòîì. Ïî èññëåäîâàíèÿì ñïåöèà-ëèñòîâ, åñëè â íà÷àëüíûé ìîìåíò òàêîìó ñîòðóäíèêó ïðåäîñòà-âèòü ñâîáîäó â âûáîðå ìåòîäîâ åãî ðàáîòû, à îïòèìàëüíûé ìå-òîä äåéñòâèé åìó áóäåò ïðåäëîæåí ïîçæå (íàïðèìåð, ìåòîäî-ëîãè÷åñêàÿ èíñòðóêöèÿ), òî äàæå ïðè æåëàíèè ñëåäîâàòü ýòî-ìó îïòèìàëüíîìó ìåòîäó îí â êîíå÷íîì èòîãå áóäåò çíà÷èòåëüíîîòêëîíÿòüñÿ îò ïðåäëîæåííîãî ìåòîäà, ñëåäóÿ ñîáñòâåííîìó.Ïðàâäà, âàðèàöèÿ ìåòîäîâ â êîíöå ïðîöåññà âñå-òàêè áóäåò ñó-ùåñòâåííî ìåíüøå, ÷åì âíà÷àëå. Åñëè æå òàêîìó ñîòðóäíèêó ññàìîãî íà÷àëà ïðåäëîæèòü îïòèìàëüíûé ìåòîä äåéñòâèÿ èëèáëèçêèé ê íåìó, âàðèàöèÿ ïðèìåíÿåìûõ ìåòîäîâ â êîíöå ïðî-öåññà áóäåò íåçíà÷èòåëüíîé. ×àñòî ýòî ïðîèñõîäèò â ðåçóëüòà-òå äàâëåíèÿ ðàáî÷åé ãðóïïû â ñî÷åòàíèè ñ îòñóòñòâèåì âîçìîæ-íîñòè äëÿ âûðàáîòêè èíäèâèäóàëüíûõ ðåøåíèé.Â ñâÿçè ñ ýòèì ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ïðàâèëî âîâëå÷å-íèÿ ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ â ïðîöåññ èçìåíåíèé, êîòîðîåñëåäóåò íàçâàòü ïðàâèëîì �óçêèõ âðàò�: ïðè âîâëå÷åíèè ñîòðóä-íèêîâ â ïðîöåññ èçìåíåíèé ñëåäóåò ñðàçó æå ïðåäîñòàâèòü èììåòîäè÷åñêèå ìàòåðèàëû, ïóñòü äàæå íåîôèöèàëüíûå, è ïî-òðåáîâàòü èõ ïðèìåíåíèÿ â îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå; òîëüêî â ýòîìñëó÷àå âàðèàöèÿ èõ äåéñòâèé áóäåò íåçíà÷èòåëüíîé.Âòîðîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �ïîäúåìà ïî ëåñòíèöå�. Èñ-ñëåäîâàíèÿ ñîöèîëîãîâ ïîêàçûâàþò, ÷òî ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâ-íîñòè è êà÷åñòâà ðàáîòû óëó÷øàþòñÿ áûñòðåå è íà áîëåå äîë-ãèé ñðîê, åñëè íîâûå ìåòîäû ðàáîòû ââîäÿòñÿ îòíîñèòåëüíîáûñòðî ñ ïîñëåäóþùèìè ïåðèîäàìè ñòàáèëüíîé ðàáîòû ïî íî-âûì ìåòîäàì (�îòäûõà� îò íîâîââåäåíèé). Êàê âèäíî èç ðèñ. 22,ïðè �ñòóïåí÷àòîé� ïðàêòèêå âíåäðåíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðàê-òèêîé íåïðåðûâíîãî ìàññèðîâàííîãî âíåäðåíèÿ, óëó÷øåíèÿ íà-ñòóïàþò áûñòðåå, ò. å. êðèâàÿ ýôôåêòèâíîñòè êðó÷å, è óëó÷øå-íèÿ ñîõðàíÿþòñÿ äîëüøå, ò. å. ÷àñòü êðèâîé çàòóõàíèÿ èëè ñïà-äà áîëåå ïîëîãàÿ.Ïðàâèëî �ïîäúåìà ïî ëåñòíèöå� ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòüòàê: íîâûå ìåòîäû ðàáîòû ñëåäóåò ââîäèòü áûñòðî, ÷åðåäóÿ ïå-

ðèîäû èíòåíñèâíîãî âíåäðåíèÿ (íåñêîëüêî äíåé, â êðàéíåì ñëó-÷àå, íåäåëü) ñ ïåðèîäàìè ñòàáèëüíîé ðàáîòû ïî íîâûì ìåòîäàì(�ïëîùàäêàìè îòäûõà�); ñîîòíîøåíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòåé ïîä-÷èíÿåòñÿ ïðàâèëó �ñ÷àñòëèâîé ñåìåðêè�.

Ðèñ. 22. Ñðàâíåíèå ýôôåêòèâíîñòè íåïðåðûâíîãîè �ñòóïåí÷àòîãî� âíåäðåíèÿ
Òðåòüå ïðàâèëî � ïðàâèëî ïîâòîðåíèÿ. Ýòî ïðàâèëî òåñ-íî ñâÿçàíî ñ ïðåäûäóùèìè. Ïðè âíåäðåíèè ïðåîáðàçîâàíèé äî-ñòèãàåòñÿ ìàêñèìàëüíîå çíà÷åíèå, êîòîðîå íàçûâàåòñÿ �ïëàòîýôôåêòèâíîñòè�. Ïîñëå ýòîãî ýôôåêòèâíîñòü íîâîââåäåíèé ìî-æåò íå òîëüêî íå ïîâûøàòüñÿ, íî ÷àñòî äàæå ñíèæàåòñÿ. ×òî-áû çàêðåïèòü óðîâåíü, äîñòèãíóòûé íà �ïëàòî ýôôåêòèâíîñ-òè�, íåîáõîäèìî íà ýòîé ñòàäèè ïðîâîäèòü îáó÷åíèå è òðåíè-ðîâêè ñîòðóäíèêîâ, çàêðåïëÿÿ ïðèîáðåòåííûå íàâûêè (ñ èñ-ïîëüçîâàíèåì ïðàâèëà �óçêèõ âðàò�). Ïîýòîìó ìîæíî ñôîðìóëè-ðîâàòü ïðàâèëî, èçâåñòíîå êàê �ïðàâèëî ïîâòîðåíèÿ�: ïðè âíå-äðåíèè íîâûõ ìåòîäîâ ðàáîòû íåîáõîäèìî ïðåäóñìàòðèâàòü ñî-îòâåòñòâóþùåå îáó÷åíèå è ïðàêòè÷åñêèå çàíÿòèÿ (ïîâòîðåíèÿ).×åòâåðòîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �ïðåäâàðèòåëüíîãî ïðîãðå-âà�. Íà ïðèîáðåòåíèå íîâûõ çíàíèé è íàâûêîâ ñòàðûå çíàíèÿ èíàâûêè ñîòðóäíèêîâ ìîãóò âëèÿòü êàê ïîëîæèòåëüíî, òàê è îò-ðèöàòåëüíî. Ëîìêà ñòàðûõ ïðèâû÷åê ïðîèñõîäèò íà ôàçå �ðàç-ìîðàæèâàíèÿ�, êîãäà ñîòðóäíèêè ïðåäïðèÿòèÿ èñïûòûâàþò ñî-
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ñòîÿíèå áåñïîêîéñòâà è àêòèâíî èùóò èíôîðìàöèþ, ÷òîáû ñíè-çèòü ýòîò óðîâåíü áåñïîêîéñòâà. Åñëè �ðàçìîðîçêà� íå óäàëàñü,ñîòðóäíèêè áóäóò ñòàðàòüñÿ èíòåðïðåòèðîâàòü íîâóþ èíôîðìà-öèþ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîõðàíåíèÿ ñòàðûõ ïîäõîäîâ.Ïîýòîìó ïðàâèëî ãëàñèò: ïðè ïðîâåäåíèè èçìåíåíèé íåîá-õîäèìî äîêàçàòü ëþäÿì, ÷òî ïðèâû÷íûå èì ìåòîäû ðàáîòû óæåíå ïðèãîäíû äëÿ ðåøåíèÿ íîâûõ çàäà÷. Åñëè æå ïîïûòàòüñÿâíåäðÿòü íîâûå ìåòîäû ðàáîòû áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàçðóøå-íèÿ óñòàíîâèâøåãîñÿ ïîðÿäêà, ñóùåñòâóåò ñåðüåçíûé ðèñê îò-ðèöàòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ïðåæíèõ çíàíèé è íàâûêîâ.Ïÿòîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �óñòàëûõ, íî äîâîëüíûõ�. Èñ-õîäÿ êàê èç òåîðèè, òàê è èç ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòà, æåëà-òåëüíî óñòàíàâëèâàòü öåëè íåìíîãî âûøå, ÷åì îæèäàåìûé ðå-çóëüòàò. Ïðè ýòîì öåëè äîëæíû áûòü ðåàëüíûìè, íå áóäó÷è íèñëèøêîì ëåãêèìè, íè íåâûïîëíèìûìè, íî òàêèìè, ÷òîáû ïðèèõ äîñòèæåíèè âîçíèêàëî ÷óâñòâî ïîáåäû. Åñëè ó ñîòðóäíèêà,ó÷àñòâóþùåãî â èçìåíåíèÿõ, åñòü âûñîêèé óðîâåíü îæèäàíèé âñî÷åòàíèè ñ èñêðåííåé óâåðåííîñòüþ, ÷àñòî ýôôåêòèâíîñòü èïðîèçâîäèòåëüíîñòü åãî ðàáîòû î÷åíü âûñîêè. Ýòîò ýôôåêò ìî-æåò ñòàíîâèòüñÿ êóìóëÿòèâíûì (ò. å. íàêàïëèâàþùèìñÿ) � ïî-âûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè òðóäà ïîáóæäàåò ÷åëîâåêà áðàòü íàñåáÿ íîâûå îáÿçàííîñòè è, òàêèì îáðàçîì, ñîçäàåò äëÿ íåãîíîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðîñòà è ðàçâèòèÿ.Íàïðîòèâ, çàíèæåííûå îæèäàíèÿ ìîãóò ïðèâîäèòü ê íèç-êîé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò ïðèâå-ñòè ê ïîòåðå äîâåðèÿ è ðàçâèòèþ íåâåðèÿ è ñêåïòèöèçìà â îòíî-øåíèè íîâîââåäåíèé. Ïîýòîìó äàííîå ïðàâèëî ãëàñèò: ïðè ôîð-ìóëèðîâêå öåëåé íîâîââåäåíèé äëÿ ñîòðóäíèêîâ èõ ñëåäóåò óñ-òàíàâëèâàòü íåìíîãî âûøå, ÷åì îæèäàåìûé ðåçóëüòàò; ýòè öåëèíåîáõîäèìî òùàòåëüíî ñôîðìóëèðîâàòü (êîëè÷åñòâåííûå ïîêà-çàòåëè äîëæíû áûòü èçìåðèìûìè, êà÷åñòâåííûå � îäíîçíà÷-íî ñôîðìóëèðîâàííûìè, äëÿ âðåìåííûõ îïðåäåëåíî íà÷àëî èïðîäîëæèòåëüíîñòü).Øåñòîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �ñ÷àñòëèâîé ñåìåðêè�. Ýòîïðàâèëî ñâÿçàíî ñ ñóùåñòâåííûìè ðàçëè÷èÿìè ëþäåé â èõ ñïî-ñîáíîñòè ïåðåðàáàòûâàòü íîâóþ èíôîðìàöèþ è çàíèìàòüñÿ íî-âûì ðîäîì äåÿòåëüíîñòè. Ìíîãèå àâòîðû ïèñàëè, ÷òî ñóùåñòâóåòíåêîòîðîå ìàêñèìàëüíîå ÷èñëî åäèíèö èíôîðìàöèè, êîòîðîå÷åëîâåê ìîæåò âîñïðèíÿòü è ïåðåðàáîòàòü çà îäèí ðàç. Ã.Â. Ìèë-

ëåð ïðèâîäèò ïðàâèëî �ñ÷àñòëèâîé ñåìåðêè� (ñ ïîïðàâêîé íàèíäèâèäóàëüíûå âîçìîæíîñòè, 7 + 2), ñîãëàñíî êîòîðîìó:u ïðè îáó÷åíèè, îãðàíè÷èâàÿ âõîäÿùóþ èíôîðìàöèþ íèæ-íèì ïðåäåëîì ýòîé øêàëû (ò. å. ïÿòüþ), ïðåïîäàâàòåëü ìîæåòèçáåæàòü ïåðåóòîìëåíèÿ ñâîåé àóäèòîðèè, õîòÿ è ðèñêóåò âûç-âàòü íåòåðïåíèå ñðåäè íàèáîëåå îäàðåííûõ ñëóøàòåëåé;u ïðè ñîçäàíèè ðàáî÷åé ãðóïïû îáùàÿ åå ÷èñëåííîñòü(âêëþ÷àÿ ðóêîâîäèòåëÿ) äîëæíà ñîñòàâëÿòü 5, 7 èëè 9 ÷åëîâåê;â ýòîì ñëó÷àå ãðóïïà ðàáîòàåò íàèáîëåå ýôôåêòèâíî;- ïðè óïðàâëåíèè ÷èñëî íåïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåííûõ, ñêîòîðûìè â îñíîâíîì êîíòàêòèðóåò ðóêîâîäèòåëü, äîëæíî áûòü6+2 (7+2 ñ ðóêîâîäèòåëåì); êîíêðåòíîå ÷èñëî çàâèñèò îò ëè÷-íûõ êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ (íàïðèìåð, ó Ä. Ýéçåíõàóýðà, êî-ìàíäîâàâøåãî îáúåäèíåííûìè ñèëàìè ñîþçíèêîâ âî âðåìÿ âòî-ðîé ìèðîâîé âîéíû, áûëî ÷åòûðå íåïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåí-íûõ, ÷åì èñòîðèêè âî ìíîãîì îáúÿñíÿþò åãî ýôôåêòèâíîå ðó-êîâîäñòâî âîåííûìè îïåðàöèÿìè);u ÷òîáû íà ïðåäïðèÿòèè íà÷àëèñü èçìåíåíèÿ, íåîáõîäèìîñîçäàòü �êðèòè÷åñêóþ ìàññó� ñîòðóäíèêîâ, ñîäåéñòâóþùèõ ýòèìèçìåíåíèÿì (ïåðåîáó÷èòü èõ, ìîòèâèðîâàòü, èçìåíèòü èõ ñèñ-òåìó öåííîñòåé); âåëè÷èíà �êðèòè÷åñêîé ìàññû� ñîñòàâëÿåò 1/(7 + 2) îò îáùåé ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ â îðãàíèçàöèè;u õîðîøî ïîäãîòîâëåííûé äîêóìåíò, íàïðèìåð, ìåòîäî-ëîãè÷åñêàÿ èíñòðóêöèÿ, äîëæåí ñîäåðæàòü 7 + 2 âàæíûõ ïîëî-æåíèÿ èëè ðàçäåëà;u æåëàòåëüíî, ÷òîáû âûïîëíÿåìàÿ îäíèì ðàáîòíèêîì äåÿ-òåëüíîñòü èëè ïðîöåññ ñîäåðæàëè áû 7 + 2 ýòàïà èëè òåõíîëîãè-÷åñêèå îïåðàöèè, âêëþ÷àÿ ïîäãîòîâèòåëüíûå è çàêëþ÷èòåëüíûå.Âåðîÿòíî, âîçìîæíû è äðóãèå ïðèìåíåíèÿ ýòîãî âàæíåé-øåãî ýìïèðè÷åñêîãî ïðàâèëà, êîòîðîå ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòüòàê: íà ïðàêòèêå âñå, ÷òî òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíî ñ êîììóíèêà-öèåé ìåæäó ëþäüìè èëè ïåðåðàáîòêîé èíôîðìàöèè îòäåëüíûì÷åëîâåêîì, öåëåñîîáðàçíî ðàçáèâàòü íà 7 + 2 êîìïîíåíòà; åñëèíå ñïëàíèðîâàòü òàêîå ðàçäåëåíèå, îíî ìîæåò ïðîèçîéòè ñàìî-ïðîèçâîëüíî, ïðè÷åì, ÷åì âûøå ñëîæíîñòü êîììóíèêàöèé èëèïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè, òåì áëèæå ê íèæíåìó ïðåäåëó äîë-æíî áûòü ÷èñëî êîìïîíåíòîâ.Ñåäüìîå ïðàâèëî � ïðàâèëî �îáðàòíûõ ñâÿçåé�. Ïî-íàñòî-ÿùåìó óáåäèòü ñîòðóäíèêîâ â ýôôåêòèâíîñòè íîâîââåäåíèé ñïî-
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ñîáíû íå ñëîâåñíûå äîêàçàòåëüñòâà, à äåëà. Ïîýòîìó ðóêîâîäè-òåëü äîëæåí ðåãèñòðèðîâàòü âñå ôàêòû ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-íîñòè è êà÷åñòâà ðàáîòû, ÷òîáû îáîñíîâàòü ýôôåêòèâíîñòü íî-âîââåäåíèé. Ïîýòîìó äàííîå ïðàâèëî ìîæåò çâó÷àòü òàê: óñïåõíîâîââåäåíèé âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòüþ îáðàò-íûõ ñâÿçåé ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè è èñïîëíèòåëÿìè; ñâîåâðå-ìåííàÿ èíôîðìàöèÿ îá óñïåõàõ íåîáõîäèìà, ÷òîáû äåëîì óáå-äèòü ëþäåé åùå ëó÷øå ðàáîòàòü; ñâîåâðåìåííàÿ èíôîðìàöèÿ îíåóäà÷àõ ïîçâîëÿåò èõ îïåðàòèâíî ïðîàíàëèçèðîâàòü è ñêîð-ðåêòèðîâàòü ïðîöåññ, ÷òî ïîìîæåò, ïî êðàéíåé ìåðå, íå ðàçî-÷àðîâûâàòü ëþäåé.Ïðè îðãàíèçàöèè ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ íîâîââåäåíè-ÿì íàäî âñåãäà ïîìíèòü, ÷òî ëó÷øåå âðåìÿ äëÿ ïðåîäîëåíèÿñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì � ýòî ïåðèîä äî èõ âîçíèêíîâåíèÿ.Òî åñòü, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñîçíàâàòü áîëüøóþ âåðîÿòíîñòüñîïðîòèâëåíèÿ è ïðèíÿòü ìåðû ïî åãî ïðåäîòâðàùåíèþ.Íàïðèìåð, ïåðâè÷íîé ïðè÷èíîé ñîïðîòèâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿñòðàõ òîãî, ÷òî ïåðåìåíû áóäóò óãðîæàòü ñóùåñòâóþùèì ñîöè-àëüíûì âçàèìîîòíîøåíèÿì. Â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäñòâó òðåáóåò-ñÿ íàñòîÿùåå � ãëóáîêîå è äåòàëüíîå ïîíèìàíèå ñóùåñòâóþ-ùåé â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé, êîòîðûåèëè ñîõðàíÿòñÿ, èëè èçìåíÿòñÿ � êàê èç-çà ñàìèõ ïåðåìåí,òàê è èç-çà òîãî, êàêèì ñïîñîáîì îíè îñóùåñòâëÿþòñÿ.Òàêîå èçó÷åíèå äàåò ÿñíîå ïîíèìàíèå î òîì, ÷òî æå òà-êîå íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ è êòî å¸ ëèäåð. Îáúÿñíèâ áîëååñèëüíûì íåôîðìàëüíûì ëèäåðàì (ïî ôîðìàëüíûì èëè íåôîð-ìàëüíûì êàíîíàì), ÷òî ïðåäïîëàãàåìûå íîâøåñòâà íå óõóäøà-þò èõ ìàòåðèàëüíîãî ïîëîæåíèÿ, èëè äàæå ñîîáðàçîâàâ ïðî-öåññ âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ ñ íàñòðîåíèÿìè íåôîðìàëüíîé îðãà-íèçàöèè, ìîæíî óñòðàíèòü ñîïðîòèâëåíèå.Ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå ïðîâåðåííûå ìåòîäû, ñ ïîìîùüþêîòîðûõ ìîæíî óìåíüøèòü èëè ïîëíîñòüþ óñòðàíèòü ñîïðîòèâ-ëåíèå [1].1. Ïðèâëå÷åíèå ïîä÷èíåííûõ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé äàåò âîç-ìîæíîñòü íåêîòîðûì ñîòðóäíèêàì, êîòîðûå ìîãóò îêàçûâàòüñîïðîòèâëåíèå, ñâîáîäíî âûðàçèòü ñâî¸ îòíîøåíèå ê ýòèì íîâ-øåñòâàì, ïîòåíöèàëüíûì ïðîáëåìàì è ïåðåìåíàì.2. Îáëåã÷åíèå è ïîääåðæêà ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè, ñ ïîìî-ùüþ êîòîðûõ ñîòðóäíèêè ëåã÷å âïèñûâàþòñÿ â íîâóþ îáñòàíîâ-

êó. Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îêàçàòü ýìîöèîíàëüíóþ ïîä-äåðæêó, ò.å. âíèìàòåëüíî âûñëóøèâàòü ñîòðóäíèêîâ èëè äàâàòüèì êàêîå-òî âðåìÿ äëÿ îòäûõà ïîñëå íàïðÿæåííîãî ïåðèîäà.Âîçìîæíà äîïîëíèòåëüíàÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà äëÿïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ, ÷òîáû îíè ìîãëè ñïðà-âèòüñÿ ñ íîâûìè òðåáîâàíèÿìè.3. Ïåðåãîâîðû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îäîáðåíèÿ íîâøåñòâ ïîäðà-çóìåâàþò, ÷òî ñîãëàñèå ñîïðîòèâëÿþùèõñÿ �ïîêóïàþò� ñ ïî-ìîùüþ ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ. Íàïðèìåð, ðóêîâîäñòâî ìîãëîáû ïðåäëîæèòü ïðîôñîþçó áîëåå âûñîêóþ îïëàòó òðóäà èëèîáÿçàòåëüñòâî íå óâîëüíÿòü ïåðñîíàë; èëè ðóêîâîäèòåëü ìîæåòïîðó÷èòü èíòåðåñíóþ ðàáîòó, åñëè ñîòðóäíèê ïðèçíàåò íåîáõî-äèìîñòü ïåðåìåí.4. Êîîïòàöèÿ îçíà÷àåò ïðåäîñòàâëåíèå ëèöó, êîòîðîå ìî-æåò îêàçàòü èëè îêàçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, âåäóùåéðîëè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ââåäåíèè íîâøåñòâ è â èõ îñóùå-ñòâëåíèè. Íàïðèìåð, ðàáî÷èé èëè íåáîëüøàÿ ãðóïïà ñîòðóäíè-êîâ, êîòîðûå íå ïîääåðæèâàþò íîâøåñòâà â òåõíîëîãèè, ìîãóòáûòü ââåäåíû â èííîâàöèîííóþ êîìàíäó, êîòîðàÿ àíàëèçèðóåòïðèìåíÿåìóþ òåõíîëîãèþ è îïðåäåëÿåò îáúåì çàêóïîê íîâîãîîáîðóäîâàíèÿ.6. Ìàíåâðèðîâàíèå îçíà÷àåò âûáîðî÷íîå èñïîëüçîâàíèå èí-ôîðìàöèè èëè ñîñòàâëåíèå ÷åòêîãî ãðàôèêà äåÿòåëüíîñòè èìåðîïðèÿòèé, ÷òîáû îêàçàòü æåëàåìîå âîçäåéñòâèå íà ïîä÷è-íåííûõ.Íàïðèìåð, îäèí ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîïðîñèòü äðóãîãîïîñìîòðåòü ïðåäëîæåíèå, ïîñêîëüêó îí óæå ïîëó÷èë �äîáðî� óâûñøåãî íà÷àëüñòâà. Ïîñëåäíèé, çàðó÷èâøèñü ñîãëàñèåì ðàç-ëè÷íûõ ðóêîâîäèòåëåé ñâîåãî óðîâíÿ, ìîæåò äîëîæèòü âûñøå-ìó ðóêîâîäñòâó î ñîãëàñèè ñ íîâøåñòâîì è ïðîñèòü ëèøü åãîñîãëàñèÿ.7. Ïðèíóæäåíèå åñòü óãðîçà ëèøèòü ðàáîòû, ïðîäâèæåíèÿ,ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè, ïîâûøåíèÿ çàðà-áîòíîé ïëàòû èëè íàçíà÷åíèÿ íà íîâóþ äîëæíîñòü ñ öåëüþ ïî-ëó÷åíèÿ ñîãëàñèÿ íà ïåðåìåíû.Êàæäàÿ òàêòèêà èìååò ñâîè îñîáûå ïðåèìóùåñòâà è íåäî-ñòàòêè. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû òî÷íî îöåíèâàòü ñèòóàöèþ è âû-áèðàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé ìåòîä.
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ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ
1. Â îñíîâå òðàíñôîðìàöèè ïîíÿòèÿ �êà÷åñòâî� â ñîöèàëü-íî-ýêîíîìè÷åñêóþ êàòåãîðèþ ëåæèò ñìåíà òåõíîëîãè÷åñêèõ óê-ëàäîâ. Èñïîëüçîâàíèå àâòîìàòèçèðîâàííîé òåõíèêè � òåõíèêè÷åòâåðòîãî è ïîñëåäóþùèõ òåõíîëîãè÷åñêèõ óêëàäîâ � âûäâè-íóëî íîâûå òðåáîâàíèÿ è ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè. Ïðè ýòîì îíîâñå â áîëüøåé ñòåïåíè çàâèñèò îò êà÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû, ôîð-ìèðóþùåé ïðîäóêöèþ íà âñåõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà èçäå-ëèÿ. Â ðàìêàõ ïÿòîãî, è òåì áîëåå øåñòîãî, òåõíîëîãè÷åñêèõóêëàäîâ ïðîèñõîäèò âñå áîëüøàÿ èíòåëëåêòóàëèçàöèÿ ïðîèç-âîäñòâà.Êà÷åñòâåííàÿ ïðîäóêöèÿ � ýòî ðåçóëüòàò êà÷åñòâåííîãîïðîèçâîäñòâà, êîòîðîå çàâèñèò îò êà÷åñòâà òåõíîëîãè÷åñêîãî èòðóäîâîãî ïðîöåññà, îò êà÷åñòâà âñåõ àãåíòîâ òðóäîâîãî ïðî-öåññà, â òîì ÷èñëå îò êà÷åñòâà ñóáúåêòà òðóäà è ôóíêöèîíèðî-âàíèÿ ðàáî÷åé ñèëû. Êà÷åñòâî ðàáî÷åé ñèëû, êà÷åñòâî òðóäà, âñâîþ î÷åðåäü çàâèñÿò îò êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè ïåðñîíàëà.Ðàññìàòðèâàÿ ïðîöåññ ýâîëþöèè ïîíÿòèÿ �êà÷åñòâî� â ñî-öèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêóþ êàòåãîðèþ â õîäå ðàçâèòèÿ è ñìåíûòåõíîëîãè÷åñêèõ óêëàäîâ, íåîáõîäèìî àíàëèçèðîâàòü íå òîëü-êî èçìåíåíèÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà, íî è â ñôåðå ïîòðåáëå-íèÿ òîâàðîâ è óñëóã, óäîâëåòâîðåíèÿ âñåãî êîìïëåêñà ïîòðåá-íîñòåé íàñåëåíèÿ. Óæå ïðè ñòàíîâëåíèè ïÿòîãî òåõíîëîãè÷åñ-êîãî óêëàäà ôîðìèðóåòñÿ, à â ðàìêàõ øåñòîãî òåõíîëîãè÷åñêî-ãî óêëàäà çàâåðøèòñÿ ïåðåõîä îò �îáùåñòâà ïîòðåáëåíèÿ� ê�èíòåëëåêòóàëüíîìó îáùåñòâó�, â êîòîðîì âàæíåéøåå çíà÷å-íèå ïðèîáðåòóò òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó æèçíè è êîìôîðòíîñòèñðåäû îáèòàíèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, è ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè èóñëóã.2. Íà êàæäîì ýòàïå ðàçâèòèÿ îáùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâàñóùåñòâóþò ñïåöèôè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè.Ïðèíÿòî âûäåëÿòü øåñòü îñíîâíûõ èñòîðè÷åñêèõ ýòàïîâ â ýâî-ëþöèè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà óðîâíå ïðîìûøëåí-íûõ ïðåäïðèÿòèé: èíäèâèäóàëüíûé êîíòðîëü êà÷åñòâà, ïðèåìî÷-íûé êîíòðîëü êà÷åñòâà, ñòàòèñòè÷åñêèé êîíòðîëü êà÷åñòâà, êîì-

Òàêòèêà Ðåêîìåíäóåòñÿ Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè1.Âîâëå÷åíèå ðàáîòíè-êîâ â ïðè-íÿòèå ðå-øåíèé
Â ñèòóàöèÿõ, ãäå èíè-öèàòîðû íå îáëàäàþò âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèåé äëÿ ðàçðàáîòêè íîâøåñòâ è ãäå äðóãèå èìåþò çíà÷èòåëüíûå âîç-ìîæíîñòè äëÿ ñîïðî-òèâëåíèÿ

Ìîæåò ïîìî÷ü ëþ-äÿì îñîçíàòü íåîá-õîäèìîñòü ïðîâåäå-íèÿ ïåðåìåí è èõ îáÿçàòåëüñòâî ïîìî-ãàòü ýòîìó; ìîæåò èíòåãðèðîâàòü èìåþùóþñÿ èíôîð-ìàöèþ äëÿ ñîñòàâëå-íèÿ ïëàíà èííîâàöèé

Ìîæåò ïîòðåáî-âàòü ìíîãî âðå-ìåíè è ïðèâåñòè ê îøèáêàì  â ïðîâåäåíèè ïå-ðåìåí
2.Îáëåã÷åíèå  è ïîä-äåðæêà Äëÿ ñëó÷àåâ, êîãäà èìååøü äåëî ñ ëþäü-ìè, îêàçûâàþùèìè ñîïðîòèâëåíèå òîëüêî èç ñòðàõà ïåðåä ëè÷-íûìè ïðîáëåìàìè

Îïòèìàëüíàÿ òàê-òèêà äëÿ ðåøåíèÿ ëè÷íûõ ïðîáëåì Ìîæåò îòíÿòü ìíîãî âðåìåíè, äîðîãî ñòîèòü è âñå æå íå ïîìî÷ü
3. Ïåðåãî-âîðû Â ñèòóàöèÿõ, ãäå êòî-òî îäèí èëè ãðóïïà ÿâíî ïðîèãðûâàþò ïðè ââåäåíèè íîâ-øåñòâ è ãäå îíè èìå-þò áîëüøèå âîçìîæ-íîñòè îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå

Ìîæåò áûòü ñðàâ-íèòåëüíî ëåãêèì ñïîñîáîì îñíîâíî-ãî ñîïðîòèâëåíèÿ
Âî ìíîãèõ ñëó÷à-ÿõ ìîæåò áûòü ñëèøêîì äîðî-ãèì; ìîæåò íà-ñòðîèòü äðóãèõ äîáèâàòüñÿ ñîãëà-ñèÿ óãîâîðàìè4. Êîîïòà-öèÿ Äëÿ ñïåöèôè÷åñêèõ ñèòóàöèé, â êîòîðûõ äðóãàÿ òàêòèêà ñâÿçàíà ñî ñëèøêîì áîëüøèìè ðàñõîäàìè èëè âîîáùå íåîñóùåñòâèìà

Ìîæåò ïîìî÷ü íàéòè ïîääåðæêó â ïðîâå-äåíèè ïåðåìåí (íî ìåíüøóþ, ÷åì ó÷à-ñòèå ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé)
Ìîæåò ñîçäàòü ïðîáëåìû, åñëè ëþäè ðàñïîçíà-þò êîîïòàöèþ

5. Ìàíåâðè-ðîâàíèå Â ñèòóàöèÿõ, ãäå äðó-ãàÿ òàêòèêà áóäåò íå-ýôôåêòèâíîé èëè ñëèøêîì äîðîãîé
Ìîæåò áûòü ñðàâ-íèòåëüíî áûñòðî-äåéñòâóþùèì è íåäîðîãèì ðåøåíè-åì ïðîáëåìû ñî-ïðîòèâëåíèÿ

Èíèöèàòîðû ìîãóò ëèøèòüñÿ êàêîé-òî äîëè äîâåðèÿ ê ñåáå; ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîÿâëåíèþ äðóãèõ ïðîáëåì7. Ïðèíóæ-äåíèå Äëÿ ñèòóàöèé, ãäå íåîáõîäèìà áûñòðîòà è ãäå èíèöèàòîðû ïåðåìåí îáëàäàþò çíà÷èòåëüíîé âëàñòüþ
Ìîæåò áûñòðî ïðå-îäîëåòü ëþáîé âèä ñîïðîòèâëåíèÿ Ðèñêîâàííàÿ; ìîæåò ñîçäàòü ó ëþäåé îòðèöà-òåëüíîå îòíîøå-íèå ê èíèöèàòî-ðàì ïåðåìåí 

Òàáëèöà 15Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà
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ïëåêñíîå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì è îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà íà îñ-íîâå ñòàíäàðòîâ ÈÑÎ ñåðèè 9000.Óæå â 1950-å ãã. ñëîæèëèñü ïðåäïîñûëêè ñîçäàíèÿ íîâîéêîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ êa÷ecòâîì, îðèåíòèðîâàííîé íà óäîâëåò-âîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ è ïðåâðàùàþùåé ñîâåðøåíñòâî-âàíèå êà÷åñòâà â çàäà÷ó êàæäîãî ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè, �êîíöåïöèè âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM). ÊîíöåïöèÿTQM âîçíèêëà è ðàçâèâàëàñü êàê ðåàêöèÿ íà íîâûå ðåàëèè ðû-íî÷íîé ýêîíîìèêè, îòðàæåíèå ïðîöåññîâ ãëîáàëèçàöèè ýêîíî-ìèêè è ïåðåõîäà ê èíôîðìàöèîííîìó îáùåñòâó â ðàìêàõ ïî-ñòèíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà, ïðåâðàòèëàñü â ñïîñîá áîðüáû çàïîòðåáèòåëåé.Â íàñòîÿùåå âðåìÿ TQM ñòàíîâèòñÿ èíòåãðàëüíîé êîíöåï-öèåé îáùåãî ìåíåäæìåíòà, òàê êàê ïîçâîëÿåò îáúåäèíèòü îò-äåëüíûå ôóíêöèè è íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè ñïîçèöèé îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà. Ïðè÷åì, íå òîëüêî êà÷åñòâà ïðî-äóêöèè è ôîðìèðóþùèõ åãî êà÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû è êà÷åñòâàòðóäà, íî è êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè è â öåëîì óñëîâèé æèçíå-äåÿòåëüíîñòè, óðîâíÿ è êà÷åñòâà æèçíè. Íûíåøíèé ýòàï ðàçâè-òèÿ êîíöåïöèè TQM õàðàêòåðèçóåòñÿ ïåðåõîäîì îò âíóòðèôèð-ìåííîãî ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà ê êà÷åñòâó ìåíåäæìåíòà ôèðìû.Èäåéíîå ñîäåðæàíèå ôèëîñîôèè TQM âûäâèãàåò êà÷åñòâîêàê îñíîâíîé êðèòåðèé îöåíêè ðàáîòû âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ, ðàç-ðóøàåò òåçèñ î íåèçáåæíîñòè ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó ïðîèçâîäè-òåëåì è ïîòðåáèòåëåì. Ãîâîðÿ îá îðèåíòàöèè îðãàíèçàöèè â ðàì-êàõ TQM íà ïîòðåáèòåëÿ, ðå÷ü äîëæíà èäòè íå òîëüêî î �âíåø-íåì� ïîòðåáèòåëå, íî è î �âíóòðåííåì�. Èñõîäÿ èç êîíöåïöèè�âíóòðåííåãî ðûíêà� âàæíåéøàÿ ïðîáëåìà TQM � îðèåíòèðî-âàííûõ êîìïàíèé � çíàíèå è ó÷åò ïîòðåáíîñòåé âíóòðåííèõêëèåíòîâ, ïåðñîíàëà, îò êîòîðîãî â áîëüøåé ñòåïåíè çàâèñèòóñïåõ îðãàíèçàöèè. Óäîâëåòâîðåíèå ðàçíîîáðàçíûõ ïîòðåáíîñ-òåé ïåðñîíàëà â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ áàçèðóåòñÿ íà îáåñïå÷å-íèè êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè. Ýòî åùå ðàç ïîäòâåðæäàåò, ÷òîTQM � âàæíåéøèé èíñòðóìåíò ôîðìèðîâàíèÿ âñåõ ñîñòàâëÿþ-ùèõ îïðåäåëåííîãî êà÷åñòâà æèçíè.3. Èñõîäÿ èç ñóùíîñòè è âàæíåéøèõ ïðèíöèïîâ êîíöåïöèèâñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ ôóí-äàìåíòàëüíûå öåëè è õàðàêòåðèñòèêè ñîâðåìåííîé ñèñòåìû êà-÷åñòâà, à íà èõ îñíîâå � ôóíêöèè è õàðàêòåðèñòèêè ïåðñîíàëà

â ñèñòåìå êà÷åñòâà, àäåêâàòíîé TQM. Ïåðñîíàë â òàêîé ñèñòå-ìå êà÷åñòâà �ïðèñóòñòâóåò� è â óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòåìå êà÷å-ñòâà, ïðè÷åì íå òîëüêî â ëèöå ðàáîòíèêîâ ñîîòâåòñòâóþùèõñòðóêòóð èëè ðóêîâîäèòåëåé, íî è âñåõ ðàáîòíèêîâ (èñõîäÿ èçïðèíöèïîâ âîâëå÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ), è â óïðàâëÿåìîé ïîäñèñ-òåìå, êàê åå âàæíåéøèé ýëåìåíò, íàèáîëåå �àêòèâíî� îáåñïå-÷èâàþùèé ñîçäàíèå ïðîäóêöèè (óñëóãè) îïðåäåëåííîãî êà÷å-ñòâà. Ó÷èòûâàÿ òàêîå �îáîþäíîå� ìåñòî ïåðñîíàëà â ñèñòåìåêà÷åñòâà, îïðåäåëÿåòñÿ åãî ðîëü â ôóíêöèîíèðîâàíèè ýòîé ñèñ-òåìû, êîòîðàÿ ñòðîèòñÿ íà ðÿäå îñíîâîïîëàãàþùèõ ïîëîæåíèé,âûòåêàþùèõ èç ïðèíöèïîâ TQM. Ïðè ýòîì ðîëü ïåðñîíàëà ðàñ-êðûâàåòñÿ ÷åðåç âûïîëíÿåìûå èì ôóíêöèè â ðàìêàõ äàííîéñèñòåìû.TQM, äèêòóÿ îïðåäåëåííûå òðåáîâàíèÿ ê ïåðñîíàëó, ê åãîîñíîâíûì �ðîëåâûì�, çíà÷èìûì õàðàêòåðèñòèêàì, ñâîéñòâàì,ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåííóþ ðåãëàìåíòàöèþ åãî äåÿòåëüíîñòè.Ðåãëàìåíòèðîâàíèå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïóòåì ðàçðàáîòêèðàçëè÷íûõ âèäîâ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ ïî êà÷åñòâó. Ê èõ÷èñëó íàðÿäó ñ òàêèìè âèäàìè, êàê ðóêîâîäñòâî ïî êà÷åñòâó,ïðîöåäóðà êà÷åñòâà, èíñòðóêöèÿ ïî êà÷åñòâó è äð., îòíîñÿòñÿè ïîëîæåíèÿ î ïîäðàçäåëåíèÿõ è äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè.4. Ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ëþáîé ñèñòåìû óï-ðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé è åå ñîñòàâëÿþùèõ îïðåäåëÿåòñÿ åå âêëà-äîì â äîñòèæåíèå îáùåîðãàíèçàöèîííûõ öåëåé. Ó÷èòûâàÿ, ÷òîâ ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îñíîâíîé îáùåîðãàíèçàöèîííîé öåëüþñòàíîâèòñÿ êà÷åñòâî, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì äîëæíàáûòü ñâÿçàíà ñ êà÷åñòâîì, áûòü àäåêâàòíîé ñèñòåìå êà÷åñòâà,áàçèðîâàòüñÿ íà òåõ æå ïðèíöèïàõ è îñíîâàõ. Ïîñêîëüêó ñîâðå-ìåííûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì îñíîâûâàþòñÿ íà ñòàí-äàðòèçàöèè, òî è óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì äîëæíî îòâå÷àòü òðå-áîâàíèÿì, óñòàíîâëåííûì ñòàíäàðòàìè. Ïðè ýòîì îñîáóþ ðîëüèãðàþò ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû.Ïîä âëèÿíèåì ôèëîñîôèè òîòàëüíîãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîìíåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ìîäåðíèçàöèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåð-ñîíàëîì ïî âñåì åå ñîñòàâëÿþùèì. Â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîííî-èíñòèòóöèîíàëüíîé ñîñòàâëÿþùåé î÷åíü âàæíû âîïðîñû ñîïîä-÷èíåííîñòè ðàçëè÷íûõ ñóáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, íà-äåëåíèÿ èõ ïðàâàìè è îòâåòñòâåííîñòüþ, äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíî-ìî÷èé, �ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ� ôóíêöèé è ðîëåé ñóáúåêòîâ è îáúåê-
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òîâ óïðàâëåíèÿ. Ýòî ïåðåðàñïðåäåëåíèå êàñàåòñÿ, ïðåæäå âñå-ãî, ïðåâðàùåíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ � â ñóáúåêò íà îñíîâåñàìîóïðàâëåíèÿ, äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, âîâëå÷åíèÿ âñåãîïåðñîíàëà â ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, èçìåíåíèÿ ïðèíöè-ïîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ, èçìåíå-íèÿ îòâåòñòâåííîñòè è ðîëè ëèäåðñòâà. Òàêèå èçìåíåíèÿ â ñèñ-òåìå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðåäïîëàãàþò íîâûé ïîäõîä ê ðà-áîòå, ôóíäàìåíòàëüíîå ïðåîáðàçîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-ðû, ñîîòâåòñòâóþùåå èçìåíåíèå ñîäåðæàíèÿ è ìåòîäîâ óïðàâ-ëåíèÿ ïåðñîíàëîì.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. Öåíòðàëü-íîå ìåñòî â ðàññìàòðèâàåìîé ñèñòåìå çàíèìàåò âîâëå÷åíèå ïåð-ñîíàëà, êîòîðîå èçíà÷àëüíî ïðåäïîëàãàåò àäàïòàöèþ è èíòåã-ðàöèþ ïåðñîíàëà.Âîâëå÷åíèå ïåðñîíàëà â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà âîç-ìîæíî îñóùåñòâëÿòü â äâóõ ôîðìàõ: êàê èíäèâèäóàëüíîå è êàêãðóïïîâîå. Ýôôåêòèâíîñòü ãðóïïîâîãî âîâëå÷åíèÿ çàâèñèò îòñîáëþäåíèÿ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ãðóïï. Â ñëó-÷àå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ãðóïï è ïðèíöèïîâ êîëëåê-òèâíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿ è åå ïåðñîíàë ïîëó÷àþò, êàêïðàâèëî, ñóùåñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà.5. Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, àäåê-âàòíîé ñèñòåìå òîòàëüíîãî êà÷åñòâà äîëæíà ïðåäïîëàãàòü âû-ðàáîòêó êðèòåðèåâ êà÷åñòâà ñàìîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñî-íàëîì. Îíà äîëæíà èñõîäèòü èç âàæíåéøèõ ïðèíöèïîâ âñåîáùå-ãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, è, ïðåæäå âñåãî, èç ïðèíöèïà �íî-ìåð îäèí� � îðèåíòàöèè íà ïîòðåáèòåëÿ. Ïðè ýòîì ÷ðåçâû÷àé-íî çíà÷èìî, ÷òî óäîâëåòâîðåíèå âíåøíåãî ïîòðåáèòåëÿ îñó-ùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç óäîâëåòâîðåíèå âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé,êîòîðûìè ÿâëÿþòñÿ ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè.TQM � îðèåíòèðîâàííûå îðãàíèçàöèè, ó÷èòûâàÿ, ÷òî ðå-çóëüòàòû èõ ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè çàâèñÿò îò ëîÿëüíîñòè èóäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, à ïîñëåäíèå, â ñâîþ î÷åðåäü, îòëîÿëüíîñòè è óäîâëåòâîðåíèÿ ðàáîòíèêîâ, äîëæíû íàöåëèâàòüñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íà îïðåäåëåíèå, ïîíèìàíèå è

óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèðàçðàáîòêå êðèòåðèåâ êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-ëîì íåîáõîäèìî èñõîäèòü èç ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ ðàçíîîá-ðàçíûõ ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ è èõ âëèÿíèÿ ÷åðåç êà÷åñòâîâûïîëíÿåìûõ ðàáîò íà êà÷åñòâî ïðîèçâîäèìûõ îðãàíèçàöèåéòîâàðîâ (óñëóã). Ñ ó÷åòîì âñåãî ýòîãî âûñòðàèâàåòñÿ ìîäåëüîáåñïå÷åíèÿ ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà.6. Óòî÷íåííàÿ òðàêòîâêà êàòåãîðèè �êà÷åñòâî� ïîêàçûâàåòâçàèìîñâÿçü êà÷åñòâà ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè, êà÷åñòâà òðó-äà, êà÷åñòâà òðóäîâîé æèçíè è êà÷åñòâà æèçíè. Ñëåäîâàòåëüíî,óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì (êàê ÷àñòü ñèñòåìû âñåîáùåãî óïðàâëå-íèÿ êà÷åñòâîì), îáåñïå÷èâàÿ â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè êà÷åñòâîðàáî÷åé ñèëû, êà÷åñòâî ðàáîòû è ïðîäóêöèè, êà÷åñòâî òðóäî-âîé æèçíè, �ó÷àñòâóåò� â ôîðìèðîâàíèè íå òîëüêî âíóòðèîðãà-íèçàöèîííîé (âíóòðèôèðìåííîé) èåðàðõèè êà÷åñòâà, íî è òàêíàçûâàåìîé ïèðàìèäû êà÷åñòâà, îòîáðàæàþùåé âëèÿíèå âíóò-ðèôèðìåííîãî êà÷åñòâà íà îáùåñòâî â öåëîì, íà êà÷åñòâî æèçíèíàñåëåíèÿ.×òîáû îïðåäåëèòü êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íåîá-õîäèìî èñïîëüçîâàòü öåëîñòíóþ ñèñòåìó îöåíî÷íûõ ïîêàçàòå-ëåé, êðèòåðèàëüíûìè ñðåäè êîòîðûõ, äîëæíû áûòü ïîêàçàòåëèêà÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû, êà÷åñòâà òðóäà è êà÷åñòâà òðóäîâîéæèçíè, ó÷èòûâàÿ, ÷òî êà÷åñòâî òðóäîâîé æèçíè õàðàêòåðèçó-åòñÿ êàê îáúåêòèâíûìè ïîêàçàòåëÿìè, òàê è ñóáúåêòèâíûìèîöåíêàìè. Êðîìå òîãî, ïðè îïðåäåëåíèè ñèñòåìû îöåíî÷íûõ ïî-êàçàòåëåé êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì öåëåñîîáðàçíî îïè-ðàòüñÿ íà íàêîïëåííûé îïûò ìèðîâîé ïðàêòèêè îöåíêè äåëîâî-ãî ñîâåðøåíñòâà.Òàêèì îáðàçîì, îöåíêà êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîìäîëæíà âêëþ÷àòü îöåíêó ñîâîêóïíîñòè ïîêàçàòåëåé, õàðàêòå-ðèçóþùèõ êàê ñàìó ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, òàê è ååâëèÿíèå íà êà÷åñòâî ïðîòåêàþùèõ (îñóùåñòâëÿåìûõ) â îðãàíè-çàöèè ïðîöåññîâ è íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.7. Îñîáîå çíà÷åíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ñòðî-ÿùåéñÿ íà ïðèíöèïàõ êîíöåïöèè TQM, îòâîäèòñÿ ðîëè óïðàâ-ëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, åãî ëèäåðñòâó. Ëèäåðñòâî âûñøåãî ðó-êîâîäñòâà, åãî àêòèâíîå ó÷àñòèå â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà ÿâëÿ-åòñÿ ðåøàþùèì ôàêòîðîì ïðè ðàçðàáîòêå è ïîääåðæàíèè â ðà-áî÷åì ñîñòîÿíèè ðåçóëüòàòèâíîé è ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ìå-
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íåäæìåíòà êà÷åñòâà. Íîâîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó äîëæíî íà-÷èíàòüñÿ ñâåðõó, ñ âûñøèõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ëèö îðãàíèçà-öèè, è ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà êàæäûé óðîâåíü ðóêîâîäñòâà, íàáîëåå íèçêèé óðîâåíü ðóêîâîäèòåëåé è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ.Ïðè âîâëå÷åíèè ðóêîâîäèòåëåé â ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ðàáîòûäîëæåí ìåíÿòüñÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Íåîáõîäèìî îñóùåñòâëÿòüòàê íàçûâàåìîå êîëëåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðè ñîáëþäåíèè óñëî-âèé åãî ýôôåêòèâíîñòè, ëåæàùèõ íà ñòîðîíå ðóêîâîäñòâà. Âàæ-íîé çàäà÷åé ñòàíîâèòñÿ ôîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ê êîìïåòåíò-íîñòè ðóêîâîäèòåëåé ðàçíîãî óðîâíÿ è ðåãëàìåíòàöèÿ èõ äåÿ-òåëüíîñòè. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ÷åòêî îïðåäåëÿòü èõ îáùèå èñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è è ôóíêöèè, âêëàä â òîòàëüíîå êà÷åñòâî.8. Âàæíîé îðãàíèçàöèîííîé ôîðìîé, îáåñïå÷èâàþùåé íåòîëüêî êà÷åñòâî, íî è ðåàëèçàöèþ ïðèíöèïîâ êîíöåïöèè TQMâ îðãàíèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ ñàìîîöåíêà. Ñàìîîöåíêà ïðåäíàçíà÷å-íà äëÿ òîãî, ÷òîáû: âûÿâèòü ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû äåÿ-òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëüíî åå ìèññèé, öåëåé è ïî-ñòàâëåííûõ çàäà÷; ïëàíèðîâàòü íåîáõîäèìûå óëó÷øåíèÿ è ïî-âåäåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàïðîñàìè ïîòðåáèòåëåé è âîçìîæíîñ-òÿìè îðãàíèçàöèè; èñïîëüçîâàòü ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû (â òîì÷èñëå ðàçðàáîòàííûå äåéñòâèÿ, ìåðîïðèÿòèÿ ïî óëó÷øåíèþ) âïðîöåññàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ äåÿ-òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Öåëüþ ñàìîîöåíêè äîëæíî áûòü ñîâåð-øåíñòâîâàíèå óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, îöåíèâàòüñÿ äîë-æíà, ïðåæäå âñåãî, îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëåé, â òîì ÷èñëåâíóòðåííèõ (ïåðñîíàëà). Òàêèì îáðàçîì, ñàìîîöåíêà â áîëüøåéìåðå ñîîòâåòñòâóåò êîíöåïöèè TQM.Ñàìîîöåíêà íîñèò äèàãíîñòè÷åñêèé õàðàêòåð è îõâàòûâàåòâñå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè, äàåò âîçìîæíîñòü ó÷åòà ìíîãèõ �íåî-ùóòèìûõ� õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå ÷ðåçâû÷àéíî òðóäíî èçìå-ðèòü èëè äàæå ïðîñòî îöåíèòü. Òèïè÷íîé îáëàñòüþ, ãäå ïðåîá-ëàäàþò òàêèå íåîùóòèìûå ôàêòîðû, ÿâëÿåòñÿ ìåíåäæìåíò ïåð-ñîíàëà.Ôîðìèðîâàíèå ìîäåëè ñàìîîöåíêè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿòîëüêî íà îñíîâå îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèåé ìèññèè, òàê êàêèìåííî ïî îòíîøåíèþ ê ýòîé ìèññèè è ñâÿçàííûì ñ íåé ñòðàòå-ãè÷åñêèì çàäà÷àì äîëæíà îöåíèâàòüñÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçà-öèè è åå âîçìîæíîñòè. Ðåàëèçàöèÿ ìèññèé (äîñòèæåíèå öåëåé)îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷åðåç (ïîñðåäñòâîì) ïðîöåññîâ. Ñëåäîâàòåëüíî,

ìîäåëü ñàìîîöåíêè äîëæíà îõâàòûâàòü âñþ �öåïî÷êó�, ôîðìè-ðóþùóþ ïðîöåññ îñóùåñòâëåíèÿ ìèññèé. Ïðîâåäåíèå ñàìîîöåí-êè öåëåñîîáðàçíî îñóùåñòâëÿòü â ôîðìå êðîññ-äèàãíîñòèêè,ïðåäïîëàãàþùåé íà÷àëî ñàìîîöåíêè ñ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, ñî-îòâåòñòâóþùèõ ìèññèÿì è öåëÿì. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ âêëþ÷àåòîöåíêó: óäîâëåòâîðèòåëüíîñòè ïîòðåáèòåëåé; ðåçóëüòàòîâ áèç-íåñà; óäîâëåòâîðèòåëüíîñòè çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï (âêëþ÷àÿïåðñîíàë).ßâëÿÿñü ÷àñòüþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùåé òî-òàëüíîå êà÷åñòâî, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì òàêæå îõâàòûâàåòñÿñàìîîöåíêîé. Ñàìîîöåíêà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îáÿ-çàòåëüíî äîëæíà áûòü ñîïðÿæåíà ñ îöåíêîé ðåçóëüòàòîâ äåÿ-òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.9. Ðåøåíèå ïðîáëåì êà÷åñòâà òðåáóåò ñîçäàíèÿ àäåêâàòíîéîáðàçîâàòåëüíîé ñðåäû, êàê â îáùåñòâå â öåëîì, òàê è â ðàìêàõêîíêðåòíûõ îðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé), íàöåëåííîé íà ìàññî-âîå îáó÷åíèå è ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó áóêâàëüíî âñåõñëîåâ îáùåñòâà, âñåõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàí-íîé íà êà÷åñòâî.Ñîçäàíèå ñîáñòâåííîé ñõåìû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíà-ëà â îáëàñòè êà÷åñòâà, îòâå÷àþùàÿ òðåáîâàíèÿì îðãàíèçàöèè,� ñëîæíàÿ è äëèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà. Îíà äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿíà îñíîâå ïðèíöèïîâ âñåîáùíîñòè, îáÿçàòåëüíîñòè, íåïðåðûâ-íîñòè, èåðàðõè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, êîìïëåêñíîñòè, äèô-ôåðåíöèðîâàííîñòè, èíäèâèäóàëèçàöèè, ãèáêîñòè è äåéñòâåí-íîñòè.Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðè íàëàæèâàíèè ýôôåêòèâíîãî ñ òî÷êèçðåíèÿ TQM ó÷åáíîãî ïðîöåññà äîëæíà ðåøèòü öåëûé êðóã âîï-ðîñîâ, ñðåäè êîòîðûõ íàèáîëåå âàæíûå: ôîðìèðîâàíèå ïðîãðàììîáó÷åíèÿ äëÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï ïåðñîíàëà, îïðåäåëåíèå ïðåä-ïî÷òèòåëüíîé ïðîöåäóðû îáó÷åíèÿ è íàïðàâëåíèé åãî óñîâåð-øåíñòâîâàíèÿ, îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ. Ñèñòåìà îáó-÷åíèÿ êà÷åñòâó äîëæíà îöåíèâàòüñÿ èñõîäÿ èç ñòåïåíè îáåñïå-÷åíèÿ: íåîáõîäèìîãî êà÷åñòâà ðàáî÷åé ñèëû; óëó÷øåíèÿ ðàáî-òû è ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè (óñëóã); ðåàëèçàöèè ïðèí-öèïîâ îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà â óñëîâèÿõ âñåîáùåãîóïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.Îáó÷åíèå â ñèñòåìå TQM äîëæíî áûòü îáó÷åíèåì äåé-ñòâèåì, òàê êàê èìåííî òàêîå îáó÷åíèå, â ñèëó ñâîèõ îñîáåííî-
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ñòåé, â áîëüøåé ñòåïåíè îòâå÷àåò òðåáîâàíèÿì è ïðèíöèïàì âñå-îáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.10. Ðåàëèçàöèÿ â îðãàíèçàöèè èäåé êîíöåïöèè âñåîáùåãîóïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, âíåäðåíèå àäåêâàòíûõ ñèñòåì êà÷åñòâàïðåäïîëàãàåò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî îðãàíèçàöèîííûõ íîâî-ââåäåíèé. Ïðàêòè÷åñêè ëþáûå, íà ïåðâûé âçãëÿä ÷èñòî òåõíè-÷åñêèå èëè ñòðóêòóðíûå íîâîââåäåíèÿ, ôàêòè÷åñêè ïîâëèÿþòîïðåäåëåííûì îáðàçîì íà ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè. Íåëüçÿ îáåñ-ïå÷èòü äåéñòâèå ïðèíöèïîâ òîòàëüíîãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì âîðãàíèçàöèè áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ èçìåíåíèé åå ðàáîòíèêîâ.Ñóùåñòâåííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ âûçûâàþò ñîïðîòèâëåíèåâñåìó ïðîöåññó ïåðåìåí. Â öåëîì, ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì� ýòî íå ñëó÷àéíîñòü, à ôóíäàìåíòàëüíàÿ ïðîáëåìà, áåç ðå-øåíèÿ êîòîðîé ëþáûå íîâîââåäåíèÿ áóäóò ñâåäåíû íà íåò. Ñî-ïðîòèâëåíèå ïðîèñòåêàåò èç ÷åëîâå÷åñêîé íàòóðû, ïîýòîìó ïðî-âåäåíèå êîðåííûõ èçìåíåíèé, êîòîðûå òðåáóþòñÿ ïðè âíåäðå-íèè èäåé ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, � êðàéíå ñëîæ-íûé, â òîì ÷èñëå îðãàíèçàöèîííûé, ïðîöåññ. ×òîáû ñïðàâèòüñÿñ ïðîáëåìîé ñîïðîòèâëåíèÿ, ðóêîâîäñòâó ñíà÷àëà íåîáõîäèìîïîíÿòü, êòî è ïî÷åìó íå õî÷åò ïåðåìåí.Öåëåíàïðàâëåííîå ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíè-ÿì � íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ôîðìèðîâàíèÿ ñîâðåìåííîé ñèñòåìûêà÷åñòâà è àäåêâàòíîãî åé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Íàïðàâëå-íèÿ êîíêðåòíîãî ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû íàïðÿìóþ ñâÿçàíû ñèñïîëüçîâàíèåì áàçîâûõ ïðèíöèïîâ è ïðàâèë ïðîâåäåíèÿ èçìå-íåíèé, à òàêæå ñïåöèàëüíûõ ìåòîäîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíîóìåíüøèòü èëè ïîëíîñòüþ óñòðàíèòü ñîïðîòèâëåíèå.
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ÏÐÈËÎÆÅÍÈß
Ïðèëîæåíèå 1Ýâîëþöèÿ ñèñòåìíî-êîìïëåêñíîãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîìíà ïðåäïðèÿòèÿõ ÑÑÑÐÍàçâàíèåñèñòåìû Ãîä ñîçäà-íèÿ Öåëü óïðàâëå-íèÿ Îáúåêò óïðàâëå-íèÿ Ïîêàçàòåëè óïðàâëåíèÿ Îòëè÷èòåëüíûå îñîáåííîñòè ñèñòåìû

1 2 3 4 5 6Ñàðàòîâ-ñêàÿ ñèñ-òåìà áåç-äåôåêòíî-ãî èçãî-òîâëåíèÿ ïðîäóêöèè (ñèñòåìà ÁÈÏ)

1955 Èçãîòîâ-ëåíèå ïðîäóê-öèè áåç äåôåêòîâ.
Êà÷åñòâî òðóäà èñïîë-íèòåëåé â ïðî-öåññå èçãîòîâ-ëåíèÿ ïðîäóê-öèè

Ïðîöåíò (äîëÿ) ñäà÷è ïðî-äóêöèè ñ ïåðâîãî ïðåäúÿâ-ëåíèÿ çà îïðåäå-ëåííûé ïåðèîä ïðèìåíè (ñìåíà, ìåñÿö, êâàðòàë, ãîä)

Ââåäåíèå êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè êà÷åñòâà òðóäà åäèíè÷-íîìó ïîêàçàòåëþ – ïðîöåíòó ñäà÷è ïðîäóêöèè ñ ïåðâîãî ïðåäúÿâëåíèÿ.Ïëàíèðîâàíèå òåõíè÷åñêèõ, îðãàíèçàöèîííûõ è èäåîëîãè-÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâ-ëåííûõ íà èñêëþ÷åíèå ñóáúåê-òèâíûõ è óìåíüøåíèå îáúåê-òèâíûõ ïðè÷èí äåôåêòîâ.Ïîâûøåíèå ëè÷íîé îòâåòñòâåííî-ñòè èñïîëíèòåëåé çà êà÷åñòâî èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêöèè. Óñèëåíèå ðîëè ñàìîêîíòðîëÿ â ïðîöåññå òðóäàÃîðüêîâñêàÿ ñèñòåìà «Êà÷åñòâî, íàäåæíîñòü, ðåñóðñ ñ ïåðâûõ èçäåëèé» (ÊÀÍÀÑÏÐÈ)

1958 Îáåñïå-÷åíèå íàäåæíî-ñòè èçäå-ëèé
Êà÷åñòâî òåõíè÷å-ñêîé ïîä-ãîòîâêè ïðîèçâîä-ñòâà íî-âûõ èçäå-ëèé

Óðîâåíü íàäåæíî-ñòè ïåðâî-ãî èçäåëèÿ.
Ïîâûøåíèå ðîëè ðåøåíèÿ ïðî-áëåìû êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà ñòàäèÿõ åå ïðîåêòèðîâàíèÿ è ïî-ñòàíîâêè íà ïðîèçâîäñòâî.Ïðèìåíåíèå îáúåêòèâíûõ ìåòî-äîâ îöåíêè íàäåæíîñòè ïðîäóê-öèè íà ñòàäèÿõ åå ðàçðàáîòêè è ïîñòàíîâêè íà ïðîèçâîäñòâî.ßðîñëàâ-ñêàÿ ñèñòå-ìà íàó÷íîé îðãàíèçà-öèè ðàáîò ïî ïîâû-øåíèþ ìîòîðåñóð-ñà (ÍÎÐÌ)

1962 Èçãîòîâ-ëåíèå ïðîäóê-öèè ïî-âûøåí-íîé íà-äåæíîñòè

Êà÷åñòâî äåòàëåé è ñáî-ðî÷íûõ åäèíèö ñëîæíîé ïðîäóê-öèè

Âåëè÷èíà ìîòîðå-ñóðñà àâ-òîäèçåëÿ
Ñèñòåìàòè÷åñêîå ïîâûøåíèå íàäåæíîñòè äåòàëåé è  ñáîðî÷íûõåäèíèö çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ òðåáî-âàíèé ê äåéñòâóþùåé òåõíîëîãè-÷åñêîé äîêóìåíòàöèè. Ñîçäàíèå íà ïðåäïðèÿòèè ñïåöèàëüíîãî îòäåëà (áþðî) íàäåæíîñòè, îò-âåòñòâåííîãî çà ñáîð è îáðàáîò-êó èíôîðìàöèè îá ýêñïëóàòà-öèîííîé íàäåæíîñòè èçäåëèé, à òàêæå çà ðàçðàáîòêó ïðåäëîæå-íèé ïî ïîâûøåíèþ äîëãîâå÷-íîñòè äåòàëåé è ñáîðî÷íûõ åäèíèö. Ïîâûøåíèå ðîëè ðå-øåíèÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà ïðî-äóêöèè íà ñòàäèÿõ åå ýêñïëóà-òàöèè (ñîçäàíèå ýêñïëóàòàöè-îííî-ðåìîíòíîé ñëóæáû)
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1 2 3 4 5 6Ëüâîâñêàÿ ñèñòåìà áåçäå-ôåêòíîãî òðóäà (ÑÁÒ)

1967 Îáåñïå-÷åíèå áåçäå-ôåêòíî-ñòè òðóäà
Êà÷åñòâî òðóäà îòäåëü-íûõ èñ-ïîëíè-òåëåé è êîëëåê-òèâîâ

Êîìïëåêñ-íûé ïîêàçà-òåëü êà÷åñò-âà òðóäà îòäåëüíûõ èñïîëíèòå-ëåé è êîë-ëåêòèâîâ

Óñîâåðøåíñòâîâàíèå êîëè÷åñò-âåííîé îöåíêè êà÷åñòâà òðóäà çà ñ÷åò ââåäåíèÿ êîìïëåêñíîãî ïîêà-çàòåëÿ êà÷åñòâà òðóäà. Ðàñïðîñòðàíåíèå êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè êà÷åñòâà òðóäà íà èíæå-íåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ è ñëóæàùèõ, à òàêæå íà êàæäîå ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèÿËüâîâñêàÿ êîìïëåêñ-íàÿ ñèñòå-ìà óïðàâ-ëåíèÿ êà-÷åñòâîì ïðîäóêöèè íà áàçå ñòàíäàðòè-çàöèè (ÊÑÓÊÏ)

1972 Ïðîèç-âîäñòâî ïðîäóê-öèè âûñ-øåé êàòå-ãîðèè êà÷åñòâà

Óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóê-öèè
Äîëÿ è îáúåì ïðîäóêöèè âûñøåé êàòåãîðèè êà÷åñòâà

Êîìïëåêñíîñòü, ñèñòåìíîñòü óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóê-öèè (ÊÑ ÓÊÏ). ×åòêîå îïðåäåëåíèå ñîäåðæà-íèÿ ÓÊÏ ÷åðåç óñòàíîâëåííûé ñîñòàâ ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóê-öèè. Øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå â ÓÊÏ ñòàíäàðòèçàöèè.Ñîçäàíèå ïðåäïîñûëîê äëÿ àâòîìàòèçèðîâàííîãî ÓÊÏÊðàñíî-äàðñêàÿ êîìïëåêñ-íàÿ ñèñòå-ìà ïîâû-øåíèÿýôôåêòèâ-íîñòè ïðî-èçâîäñòâà (ÊÑÏÝÏ)

1975 Ïîâûøå-íèå ýô-ôåêòèâ-íîñòè ïðîèç-âîäñòâà (ïîâû-øåíèå óðîâíÿ êà÷åñòâà ïðîäóê-öèè, óëó÷øå-íèå èñ-ïîëüçî-âàíèÿ òðóäî-âûõ, ìà-òåðèàëü-íûõ è ôèíàíñî-âûõ ðå-ñóðñîâ)

Ýôôåêòèâíîñòü ïðîèç-âîäñòâà
Ïîêàçàòå-ëè ýôôåê-òèâíîñòè ïðîèçâîä-ñòâà

Ðàçðàáîòêà êîìïëåêñíîãî ïëàíà ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, óñòàíàâëèâàþùå-ãî ïåðñïåêòèâíûå è òåêóùèå çàäàíèÿ äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäå-ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ââåäåíèå íîâîãî ìåòîäà îöåíêè ãðóäà íà îñíîâå ïðèíöèïà «çà-ðàáîòàííûõ ïðåìèé». Ðàçðàáîòêà èäåîëîãè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ñèñòåìû. Ðàñøèðåíèå ñôåðû ïðèìåíåíèÿ ñòàíäàðòîâ ïðåäïðèÿòèÿ

1 2 3 4 5 6Äíåïðîïåò-ðîâñêàÿ êîìïëåêñ-íàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè è ýôôåê-òèâíûì èñïîëüçî-âàíèåì ðåñóðñîâ (ÊÑ ÓÊÏ è ÝÈÐ)

1978 Óëó÷øå-íèå õîçÿé-ñòâåííîé äåÿòåëüíî-ñòè ïðåä-ïðèÿòèÿ
Óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóê-öèè è ýôôåê-òèâíîñòü èñïîëü-çîâàíèÿ ðåñóðñîâ

Ïîêàçà-òåëè êà÷åñòâà ïðîäóê-öèè ýô-ôåêòèâ-íîñòü èñïîëü-çîâàíèÿ ðåñóðñîâ

Ðàñøèðåíèå ñîäåðæàíèÿ ñïåöèàëüíûõ ôóíêöèé ÓÊÏ. Ââåäåíèå íîâûõ ñïåöèàëüíûõ ôóíê-öèé óïðàâëåíèÿ: íàó÷íî-òåõíè÷åñêîå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ, îáåñïå÷åíèå óñëîâèé òðóäà è áûòà, îõðàíà îêðó-æàþùåé ñðåäû, îðãàíèçàöèÿ ïðîâåäå-íèÿ ñîöñîðåâíîâàíèÿ è äð. Óñòàíîâ-ëåíèå  â ïëàíàõ  è äîâåäåíèå äî öåõîâ, ó÷àñòêîâ è áðèãàä õîçðàñ÷åòíûõ ïîêà-çàòåëåé. Ââåäåíèå ïðîãðåññèâíûõ ïëàíîâûõ îöåíî÷íûõ íîðì è íîðìà-òèâîâÊîìïëåêñ-íàÿ  ñèñ-òåìà ïî-âûøåíèÿ ýôôåêòèâ-íîñòè ïðî-èçâîäñòâà è êà÷åñòâà ðàáîòû (ÊÑÏÝÏ è ÊÐ)

1979 Ñîâåðøåí-ñòâîâàíèå õîçÿéñò-âåííîãî ìåõàíèçìà ïðåäïðè-ÿòèÿ

Ýôôåê-òèâíîñòü  ïðîèç-âîäñòâà è êà÷å-ñòâà ðàáîòû

Ïîêàçà-òåëè ýôôåê-òèâíî-ñòè ïðî-èçâî-äñòâà è êà÷åñòâà ðàáîòû

Óëó÷øåíèå èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèç-âîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, ìàòåðè-àëüíûõ, òðóäîâûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Óêðåïëåíèå õîçÿéñòâåííîãî ðàñ÷å-òà, âíåäðåíèå áðèãàäíûõ ìåòîäîâ òðóäà è óñèëåíèå ðîëè ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ. Îðãàíèçàöèÿ ñîöèàëèñòè÷åñêîãî ñîðåâíîâàíèÿ çà ïîâûøåíèå ýô-ôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà è êà÷å-ñòâà ðàáîòûÑèñòåìà óïðàâëå-íèÿ ïðîèç-âîäñòâåí-íûì îáúå-äèíåíèåì è ïðî-ìûøëåí-íûì ïðåä-ïðèÿòèåì íà áàçå ñòàíäàðòèçàöèè (ÑÓ ÏÏ è ÓÎ)

1980 Âûïîëíå-íèå ïëàíîâ, çàäàíèé, äîãîâîðîâ è ñîöîáÿçà-òåëüñòâ ïî ïðîèçâîäñò-âó è ïîñòàâ-êàì âûñî-êîêà÷åñò-âåííîé ïðîäóêöèè ïðè ìèíè-ìàëüíûõ ñóììàðíûõ çàòðàòàõ íà åå èññëåäî-âàíèå è ïðîåêòèðî-âàíèå, èçãî-òîâëåíèå, îáðàùåíèå, ýêñïëóàòà-öèþ (ïî-òðåáëåíèå)

Ïðîöåñ-ñû èñ-ñëåäîâà-íèÿ, ïðîåê-òèðîâà-íèÿ, èçãîòîâ-ëåíèÿ, îáðàùå-íèÿ, ýêñïëóà-òàöèè èëè ïî-òðåáëå-íèÿ ïðî-äóêöèè

Ñèñòåìà ïîêàçà-òåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-ïðèÿòèÿ

Îáåñïå÷åíèå êîìïëåêñíîñòè óïðàâëå-íèÿ  îáúåäèíåíèåì (ïðåäïðèÿòèåì) ïóòåì ñîçäàíèÿ åäèíîé ñèñòåìû óïðàâ-ëåíèÿ íà îñíîâå íàó÷íûõ ìåòîäîâ ïðî-åêòèðîâàíèÿ ñèñòåì. Îáåñïå÷åíèå ïî-âûøåíèÿ öåëåíàïðàâëåííîñòè óïðàâ-ëåíèÿ ïóòåì ôîðìèðîâàíèÿ â ñîñòàâå ñèñòåìû îáúåäèíåíèåì (ïðåäïðèÿòè-åì) öåëåâûõ ïîäñèñòåì. Óñèëåíèå ëèíåéíîãî ðóêîâîäñòâà ïðîèçâîäñò-âåííûìè ïðîöåññàìè íà îñíîâå ñîâåð-øåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé  è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóð.  Âûäåëåíèå ñîâîêóïíîñòè êîíêðåòíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ êàê îáîñîáèâøèõñÿ âèäîâ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà è ôîðìèðîâà-íèÿ   äëÿ èõ îñóùåñòâëåíèÿ ñïåöèàëè-çèðîâàííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäñèñ-òåì. Ïîâûøåíèå íàó÷íîé îáîñíîâàí-íîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è óëó÷øåíèå ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà.  Îõâàò çàâîäñêîé ñòàíäàðòèçàöèåé  âñåõ àñ-ïåêòîâ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè îáúåäèíåíèé (ïðåäïðèÿòèé).  Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ îáúåäèíå-íèåì (ïðåäïðèÿòèåì) ïîñðåäñòâîì ñèñòåìû êîëè÷åñòâåííî âûðàæåííûõ êðèòåðèåâ

Ïðîäîëæåíèå Îêîí÷àíèå
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Ïðèëîæåíèå 2Îöåíêà íåîáõîäèìîñòè óëó÷øåíèÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè(Îïðîñ ðóêîâîäñòâà)
1. Óâåëè÷èâàåòñÿ ëè ãîä îò ãîäà êîëè÷åñòâî ïîòåíöèàëüíûõïîòðåáèòåëåé òîâàðîâ è óñëóã âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ?2. Ñîñòàâëÿþò ëè âàøè ïîòåðè îò áðàêà è çàòðàòû íà èñ-ïðàâëåíèå äåôåêòîâ ìåíåå 1% ñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðî-äóêöèè?3. Âûïîëíÿåòå ëè âû ïðîèçâîäñòâåííûå ãðàôèêè?4. Ïðèäåðæèâàåòåñü ëè âû ïëàíîâûõ èçäåðæåê ïðîèçâîä-ñòâà?5. Ïðèìåíÿåòå ëè Âû òîëüêî òå ìàòåðèàëû, äåòàëè è êîìï-ëåêòóþùèå èçäåëèÿ, êîòîðûå îòâå÷àþò òðåáîâàíèÿì òåõíè÷åñ-êèõ óñëîâèé?6. Ñîñòàâëÿþò ëè ó âàñ ïîòåðè ðàáî÷åãî âðåìåíè èç-çà ïðî-ãóëîâ è íåâûõîäîâ íà ðàáîòó, ïî äðóãèì ïðè÷èíàì ìåíüøå 5%?7. Ñîñòàâëÿåò ëè åæåãîäíàÿ òåêó÷åñòü ðàáî÷åé ñèëû ìåíü-øå 5%?8. Â ñîñòîÿíèè ëè âû ïðèâëåêàòü ëó÷øèå êàäðû íà ñâîåïðåäïðèÿòèå?9. Ðàñõîäóåòå ëè âû äîëæíîå êîëè÷åñòâî ñðåäñòâ íà ïîäãî-òîâêó ñâîèõ êàäðîâ ñ ó÷åòîì òîãî, êàêîâ ðàçìåð ïîòåðü îò îøè-áîê ïåðñîíàëà?10. Âûïîëíÿþò ëè âàøè ðàáîòíèêè ñâîè îáÿçàííîñòè â òå÷å-íèå 90% ðàáî÷åãî âðåìåíè?11. Ïðàâèëüíî ëè âû ïîíèìàåòå òðåáîâàíèÿ ñâîèõ ïîòðåáè-òåëåé ê âàøèì èçäåëèÿì èëè óñëóãàì?12. Ñ÷èòàåòå ëè âû, ÷òî ðàáîòíèêè ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ðà-áîòàòü ëó÷øå, ÷åì îíè ðàáîòàþò?13. Îòáðàêîâûâàåò ëè âàø âõîäíîé êîíòðîëü ìåíåå 1% äå-òàëåé è êîìïëåêòóþùèõ èçäåëèé, êîòîðûå ïîñòóïàþò íà Âàøåïðåäïðèÿòèå?14. Ñîñòàâëÿþò ëè íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè êîíòðîëåðû ìå-íåå 5% ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ?15. Çàíèìàåò ëè ñâåðõóðî÷íàÿ ðàáîòà âàøèõ ðàáî÷èõ, íåñâÿçàííûõ ñ âûïîëíåíèåì ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé, ìåíåå5% ðàáî÷åãî âðåìåíè?

16. Ñ÷èòàåòå ëè âû, ÷òî ìîæíî ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûåçàòðàòû è ñîêðàòèòü äëèòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà?17. Ìîæåòå ëè âû ïîõâàñòàòüñÿ îòñóòñòâèåì ðåêëàìàöèè îòñâîèõ ïîòðåáèòåëåé, åñëè ðàññ÷èòûâàëè íà õâàëåáíûå îòçûâû?18. Áûëè ëè òåìïû ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà íà âà-øåé ôèðìå çà ïîñëåäíèå 5�10 ëåò âûøå òåìïîâ ðîñòà èíôëÿ-öèè?16. Áûëè ëè òåìïû ðîñòà âàøèõ äèâèäåíäîâ, âûïëà÷åííûõïî àêöèÿì, âûøå òåìïîâ ðîñòà èíôëÿöèè çà ïîñëåäíèå 5 ëåò?
Ïîëîæèòåëüíûé îòâåò, îòâåò �Äà�, îöåíèâàåòñÿ â îäèí áàëë.Â çàâèñèìîñòè îò ïîëó÷åííîé â ðåçóëüòàòå îöåíîê îòâåòîâ ñóì-ìû áàëëîâ ïðèíèìàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè:Áàëëû Ðåêîìåíäàöèÿ

18–20 Ïðåäïðèÿòèå õîðîøî ðàáîòàåò, îñîáîé íåîáõîäèìîñòè  â ñî-âåðøåíñòâîâàíèè íåò
14–17 Âàì ñëåäóåò ïîäóìàòü î âíåäðåíèè ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ äåÿ-òåëüíîñòè.
10–13 Ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû áûë áû î÷åíü ïîëåçåí âàøåìó ïðåäïðèÿòèþ
0–9 Óëó÷øåíèå ðàáîòû äîëæíî ñòàòü âàøåé ãëàâíîé çàäà÷åé 



162 163

Ñóæäåíèå Àáñîëþòíî íå ñîãëàñåí Íå ñîãëàñåí Íàïîëîâèíó ñîãëàñåí Ñîãëàñåí Ïîëíîñòüþ ñîãëàñåí
1 2 3 4 5 61. Âûñøåå ðóêîâî-äñòâî íàøåé îðãà-íèöàöèè îáåñïå÷è-âàåò ÿñíîå ïðåä-ñòàâëåíèå î öåëè è íàïðàâëåíèè ðàçâè-òèÿ2. Ðàáîòíèêè îðãà-íèçàöèè ðàçäåëÿþò åå ìèññèè è öåëè è ñ÷èòàþò ñåáÿ ÷ëå-íàìè êîìàíäû, äîáèâàþùåéñÿ èõ äîñòèæåíèÿ3. Ìåíåäæåðû îð-ãàíèçàöèè ïåðâûìè äåëàþò íà ïðàêòèêå òî, ê ÷åìó ïðèçû-âàþò4.Ìåíåäæåðû íà-øåãî ïîäðàçäåëå-íèÿ îòêðûòû ê äèà-ëîãó ñ ïåðñîíàëîì è ïðèñëóøèâàþòñÿ ê åãî ìíåíèþ5. Ñòðàõà ñäåëàòü îøèáêó íåò, ðóêî-âîäèòåëè ïîìîãàþò íàì â äîñòèæåíèè ðåçóëüòàòîâ6. Ðóêîâîäèòåëè èíòåðåñóþòñÿ ëèøü ðåçóëüòàòàìè; èõ íå èíòåðåñóåò êàêèì îáðàçîì îíè äîñòè-ãàþòñÿ è êàêèå óñèëèÿ äëÿ ýòîãî òðåáóþòñÿ 

Ïðèëîæåíèå 3
Îöåíêà êà÷åñòâà ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì(Îïðîñ ïåðñîíàëà) 1 2 3 4 5 67. Ìû ðàáîòàåì âìåñòå, êàê îäíà êî-ìàíäà, âêëþ÷àÿ íàøåãî ðóêîâîäèòåëÿ8. Íàñ âñåãäà ïîáóæäàþò ê ïðèíÿ-òèþ íà ñåáÿ áîëüøåé îòâåòñòâåííî-ñòè è ñîçäàþò äëÿ ýòîãî âñå óñëîâèÿ9. Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ðóêîâîäè-òåëè ïðèâëåêàþò ê ýòîìó êàæäîãî ðàáîòíèêà, ðàñïîëàãàþùåãî ñîîòâåò-ñòâóþùåé èíôîðìàöèåé

.

10. Â íàøåì ïîäðàçäåëåíèè ñóùåñò-âóåò êëèìàò äîâåðèÿ â îòíîøåíèÿõ ðóêîâîäèòåëÿ è ïåðñîíàëà11. Ðóêîâîäèòåëü ïðîâåðÿåò êàæäóþ äåòàëü â ðàáîòå ïîä÷èíåííûõ12. Ðóêîâîäèòåëü âñåãäà õîðîøî èíôîðìèðîâàí î âûïîëíÿåìîé ïîä-÷èíåííûìè ðàáîòå14. Óâàæåíèå ê ëè÷íîñòè òâåðäîå ïðàâèëî â íàøåé îðãàíèçàöèè15. Èíäèâèäóàëèñòû ïðîäâèãàþòñÿ â íàøåé îðãàíèçàöèè áûñòðåå, ÷åì ëþäè, ñîòðóäíè÷àþùèå ñ êîëëåãàìè16. Â îðãàíèçàöèè  èíòåðåñû ïîòðå-áèòåëåé âñåãäà ñòàâÿòñÿ íà ïåðâîå ìåñòî17. Ïðè îöåíêå ïîâåäåíèÿ â îðãàíè-çàöèè íà îäíî èç ïåðâûõ ìåñò ñòà-âÿòñÿ îòíîøåíèÿ ìåæäó âíóòðåííè-ìè ïîñòàâùèêàìè è ïîòðåáèòåëÿìè18. Áûñòðî ïðèíÿòü ðåøåíèå ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåìû áîëåå öåííî, ÷åì òðàòèòü âðåìÿ íà àíàëèç, äèàãíîçû è òåñòû19. Â íàøåì ïîäðàçäåëåíèè ðàáîò-íèêè, ñòàâÿùèå ïîä âîïðîñ òðàäèöè-îííûé îáðàç äåéñòâèé, ÿâíî íå öå-íÿòñÿ20. Ñóùåñòâóåò ñèëüíîå îùóùåíèå, ÷òî ìû âñå ðàáîòàåì â îäíîé êîìïà-íèè. Ýòî îáëåã÷àåò ñîâìåñòíîå ðå-øåíèå ïðîáëåì 21. Ðóêîâîäèòåëè ñòðåìÿòñÿ, ÷òîáû ìû çíàëè î öåëÿõ îðãàíèçàöèè, ðàçú-ÿñíÿþò èõ 

Ïðîäîëæåíèå
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1 2 3 4 5 622.  Â íàøåé îðãàíèçàöèè âñå, âêëþ-÷àÿ ðóêîâîäèòåëåé, ïîñòîÿííî ñòðå-ìÿòñÿ ê óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè è îáíîâëåíèþ23. Â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ êàæ-äûé ïðèâëåêàåòñÿ ê ïîèñêó òîãî, ÷òî è êàê  ìîæíî èçìåíèòü äëÿ äîñòèæå-íèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè24. Ðóêîâîäèòåëè íàøåé îðãàíèçà-öèè íå ãèáêè â îòíîøåíèè öåëåé, íî ãèáêè â îòíîøåíèè ðåçóëüòàòîâ25. Íîâûé ïåðñîíàë êàæåòñÿ õîðîøî ïîäãîòîâëåííûì ê ïðîäåêëàðèðî-âàííûì öåëÿì îðãàíèçàöèè26. Íîâûì ðàáîòíèêàì íå ïðåäîñ-òàâëÿåòñÿ íèêàêîé âîçìîæíîñòè óçíàòü îá îðãàíèçàöèè ÷òî-ëèáî, êðîìå êàê î ïîäðàçäåëåíèè, â êîòî-ðîå îíè íàïðàâëåíû27.  Â íàøåì ïîäðàçäåëåíèè îáó÷å-íèå íåäîñòàòî÷íî ñîãëàñóåòñÿ ñ ïî-òðåáíîñòÿìè íàøåé ðàáîòû.28. Â öåëîì, ÿ ñ÷èòàþ, ÷òî íàøè ðóêîâîäèòåëè îáëàäàþò õîðîøåé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêîé è ñïîñîáíîñòüþ ê ëèäåðñòâó29. Ñîçäàíèå õîðîøèõ ìåæëè÷íîñò-íûõ îòíîøåíèé è ãàðìîíè÷íîãî êëèìàòà â ïîäðàçäåëåíèÿõ – ëèøü âèäèìàÿ öåëü ìåíåäæåðîâ30. Ó êîìïàíèè åñòü íàáîð öåííî-ñòåé, ñòðîãî ñîáëþäàåìûõ åþ31. Êàæäîìó ðàáîòíèêó èçâåñòíî, ÷òî îöåíêà ïîâåäåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà îáùåîðãàíèçàöèîííûõ öåííîñòÿõ32. Â íàøåì ïîäðàçäåëåíèè îò êàæ-äîãî îæèäàþò êîíêðåòíûõ ïðåäëî-æåíèé ïî ëþáîãî ðîäà óëó÷øåíèÿì33. Â íàøåì ïîäðàçäåëåíèè åñòü ÷åòêàÿ ãðàíèöà ìåæäó èñïîëíèòåëÿ-ìè è ðóêîâîäèòåëÿìè; êàæäûé äîë-æåí çíàòü ñâîþ ðîëü34. Èíôîðìàöèÿ  íå ÷àñòíûé, à êîð-ïîðàòèâíûé ðåñóðñ, è ïîýòîìó ó íàñ åñòü òî÷íûå ïðàâèëà îòíîñèòåëüíî öèðêóëÿöèè èíôîðìàöèè

1 2 3 4 5 635.  Èíôîðìàöèÿ äîâîäèòñÿ äî çàèí-òåðåñîâàííûõ ñòîðîí íåïîñðåäñò-âåííî è áûñòðî36. Ñâÿçü ñâåðõó âíèç äåéñòâóåò ýôôåêòèâíî37. Ñâÿçü ñíèçó ââåðõ äåéñòâóåò ýôôåêòèâíî38. Ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè ìåæäó ðàçíûìè ñåêòîðàìè ýôôåêòèâíû è ñëåäóþò ïî êðàò÷àéøåìó ïóòè39. Ðóêîâîäèòåëü ïðåäïî÷èòàåò, ÷òîáû ìû íå îáùàëèñü ñ êîëëåãàìè â äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ40. Íàì ïðåäîñòàâëåíû ñðåäñòâà, ïîçâîëÿþùèå ýôôåêòèâíî è áûñòðî ñâÿçûâàòüñÿ ñ ëþáûìè âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè

Ïðîäîëæåíèå Îêîí÷àíèå
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Ïðèëîæåíèå 4Ôîðìà ïëàíà ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííèõ àóäèòîâ (ñàìîîöåíêè)ÑÌÊ (ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà) ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò�
ÏËÀÍ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÂÍÓÒÐÅÍÍÈÕ ÀÓÄÈÒÎÂ(ÑÀÌÎÎÖÅÍÊÈ) ÑÌÊ

ÓÒÂÅÐÆÄÀÞÇàìåñòèòåëü Ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðàïî êà÷åñòâó è òåõíîëîãèÿì,Ïðåäñòàâèòåëü ðóêîâîäñòâà ïî ÑÌÊ____________________ Ô.È.Î.�___� _______________ 200__ã.

Ïðèëîæåíèå 5.
Ôîðìà ðàáî÷åé ïðîãðàììû ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííåãî àóäèòà(ñàìîîöåíêè) ÑÌÊ (ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà)ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò�

ÓÒÂÅÐÆÄÀÞÇàìåñòèòåëü Ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðàïî êà÷åñòâó è òåõíîëîãèÿì,Ïðåäñòàâèòåëü ðóêîâîäñòâà ïî ÑÌÊ____________________ Ô.È.Î.�___� _______________ 200__ã.
ÏÐÎÃÐÀÌÌÀ ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÃÎ ÀÓÄÈÒÀ(ÑÀÌÎÎÖÅÍÊÈ) ÑÌÊ____________________________________________________(ïîäðàçäåëåíèå, ñëóæáà, îòäåë)1. ÖÅËÜ È ÎÁËÀÑÒÜ ÏÐÎÂÅÐÊÈ ________________________2. ÑÐÎÊÈ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÏÐÎÂÅÐÊÈ _____________________3. ÑÎÑÒÀÂ ÃÐÓÏÏÛ ÀÓÄÈÒÎÐÎÂÃëàâíûé àóäèòîð _______________________________________ôàìèëèÿ, èìÿ, îò÷åñòâî; äîëæíîñòüÀóäèòîðû ______________________________________________ ôàìèëèÿ, èìÿ, îò÷åñòâî; äîëæíîñòü4. ÎÁÚÅÊÒÛ ÏÐÎÂÅÐÊÈ
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Ïðèìå÷àíèÿ: õ � îïðåäåëåíà ïîòðåáíîñòü â ïðîâåðêåõõ � ïðîâåðêà îñóùåñòâëåíàõõõ � ðàçðàáîòàíû êîððåêòèðóþùèå ìåðîïðèÿòèÿõõõõ � ïðîâåðåíî âûïîëíåíèå êîððåêòèðóþùèõ ìåðîïðè-ÿòèé
Ðóêîâîäèòåëü Ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâ ÑÌÊ _______ ________________ ________ïîäïèñü ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè äàòà

¹ Ïðîöåññû Ïðîâåðÿåìûå òðå-áîâàíèÿ  ÃÎÑÒ Ð ÈÑÎ 9001-2001

Ïðîâåðÿåìûåïîäðàçäåëå-íèÿ
Äàòàïðîâåðêè Àóäèòîð

1 2 3 4 5 65. ÒÐÅÁÎÂÀÍÈß Ê ÊÎÍÔÈÄÅÍÖÈÀËÜÍÎÑÒÈ
Ãëàâíûé àóäèòîð ______________ __________________ ________ïîäïèñü       ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè          äàòà    ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÎ:Ðóêîâîäèòåëü Ãðóïïû âíóòðåííèõàóäèòîâ ÑÌÊ ___________ _________________ __________ïîäïèñü     ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè   äàòà           
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Ïðèëîæåíèå 6
Ïðèìåðíàÿ ôîðìà êîíòðîëüíîãî ëèñòàäëÿ âíóòðåííåãî àóäèòà (ñàìîîöåíêè) ÑÌÊ

Ïðîâåðÿåìîå ïîäðàçäåëåíèå ___________________________Ïðîâåðÿåìîå òðåáîâàíèå _______________________________ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ËÈÑÒ

Ïðèëîæåíèå 7Ôîðìà óâåäîìëåíèÿ î ïðîâåäåíèè âíóòðåííåãî àóäèòà(ñàìîîöåíêè) ÑÌÊÐóêîâîäèòåëþ________________________________________________íàèìåíîâàíèå ïîäðàçäåëåíèé â Ô. È. Î. ðóêîâîäèòåëÿÓÂÅÄÎÌËÅÍÈÅ Î ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÈ ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÃÎ ÀÓÄÈÒÀ(ÑÀÌÎÎÖÅÍÊÈ) ÑÈÑÒÅÌÛ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ ÑÌÊîò �___� ________ 200__ ã.
Íàñòîÿùèì óâåäîìëåíèåì ñòàâèì Âàñ â èçâåñòíîñòü î ïðî-âåäåíèè âíóòðåííåãî àóäèòà (ñàìîîöåíêè) ñèñòåìû ìåíåäæìåí-òà êà÷åñòâà â ïîä÷èíåííûõ Âàì ïîäðàçäåëåíèÿõ ñîãëàñíî óò-âåðæäåííîìó Ïðåäñòàâèòåëåì ðóêîâîäñòâà ïî ÑÌÊ � Çàìåñ-òèòåëåì Ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ïî êà÷åñòâó è òåõíîëîãèÿìÏëàíó ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííèõ àóäèòîâ (ïðîâåðîê) ÑÌÊ â ÎÀÎ�ÐÓÑÑÊÈÉ ÏÐÎÄÓÊÒ� è äåéñòâóþùåìó ÑÒÏ ÑÌÊ II.8-01 �Ñè-ñòåìà ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà. Èçìåðåíèå, àíàëèç è óëó÷øåíèå.Âíóòðåííèå àóäèòû�.Îáúåêòàìè ïðîâåðîê ÿâëÿþòñÿ ________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________Àóäèò (ñàìîîöåíêà) ÑÌÊ áóäåò âûïîëíÿòüñÿ â ñðîêè ______Ïðîøó Âàñ îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ âûïîëíå-íèÿ ïðîâåðêè è âûäåëèòü îòâåòñòâåííûõ ëèö ïîäðàçäåëåíèÿ äëÿñîïðîâîæäåíèÿ ïðîâåðÿþùèõ.

Ïðåäñòàâèòåëüðóêîâîäñòâà ïî ÑÌÊ ïîäïèñü ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè äàòàÐóêîâîäèòåëü ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâ ÑÌÊ ïîäïèñü ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè äàòà

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû Êîììåíòàðèè
1 2

Âðåìÿ: íà÷àëî îêîí÷àíèåÄîëæíîñòíîå ëèöî, ïðåäîñòàâèâøåå èíôî ð-ìàöèþ Ô.È.Î. äîëæíîñòüÀóäèòîð Ô.È.Î. ïîäïèñü¹ îò÷åòà
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Ïðèëîæåíèå 8
Ôîðìà Îò÷åòà ïî âíóòðåííåìó àóäèòó (ñàìîîöåíêå) ÑÌÊ(ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà) ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò�ÓÒÂÅÐÆÄÀÞÇàìåñòèòåëü Ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðàïî êà÷åñòâó è òåõíîëîãèÿì,Ïðåäñòàâèòåëü ðóêîâîäñòâà ïî ÑÌÊ____________________ Ô.È.Î.�___� _______________ 200__ã.

ÎÒ×ÅÒ ¹ _____ÏÎ ÂÍÓÒÐÅÍÍÅÌÓ ÀÓÄÈÒÓ (ÑÀÌÎÎÖÅÍÊÅ) ÑÌÊ_____________________________________________(ïîäðàçäåëåíèå)1. Öåëü è îáëàñòü àóäèòà: îöåíêà ñîîòâåòñòâèÿ ÑÌÊ Êîìïà-íèè òðåáîâàíèÿì _____________________2. Îñíîâàíèå àóäèòà: ïëàíîâûé àóäèò ÑÌÊ/âíåïëàíîâûéàóäèò ÑÌÊ3. Âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ àóäèòà: __________________________4. Ñîñòàâ ãðóïïû àóäèòîðîâ:Ãëàâíûé àóäèòîð ___________________________________ ôàìèëèÿ, èìÿ, îò÷åñòâî; äîëæíîñòüÀóäèòîðû _________________________________________ ôàìèëèÿ, èìÿ, îò÷åñòâî; äîëæíîñòü5. Ðåçóëüòàòû àóäèòà (âûÿâëåííûå çàìå÷àíèÿ): __________________________________________________________________________________________________________6. Ðåêîìåíäàöèè ïî óñòðàíåíèþ çàìå÷àíèé: ___________________________________________________________________________________________________________7. Çàêëþ÷åíèå ïî ïðîâåäåííîìó àóäèòó: ________________________________________________________________________________________________________________8. Àäðåñà ðàññûëêè îò÷åòà: ___________________________________________________________________________________________________________________________Ãëàâíûé àóäèòîð __________ __________________ ________ïîäïèñü ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè äàòàÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÎ:Ðóêîâîäèòåëü Ãðóïïû âíóòðåííèõàóäèòîâ ÑÌÊ ___________ ________________ __________ïîäïèñü ðàñøèôðîâêà ïîäïèñè äàòà

Ïðèëîæåíèå 9
Òðåáîâàíèÿ ê âíóòðåííèì àóäèòîðàì ÑÌÊ(ñèñòåì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà) ÎÀÎ �Ðóññêèé ïðîäóêò�

1. Âíóòðåííèå àóäèòîðû ÑÌÊ äîëæíû áûòü êîìïåòåíò-íûìè äëÿ ïðîâåäåíèÿ âíóòðåííèõ àóäèòîâ (ïðîâåðîê) ÑÌÊ âÊîìïàíèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïðîäåìîíñòðèðîâàòü îáùèå èñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè, à òàêæå îáëàäàòü îïðåäåëåííû-ìè ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè.2. Âíóòðåííèå àóäèòîðû ÑÌÊ äîëæíû îáëàäàòü çíàíèÿìèè íàâûêàìè â ñëåäóþùèõ îáëàñòÿõ:u ïðèíöèïû, ïðîöåäóðû, ìåòîäû âíóòðåííåãî àóäèòà (ïðî-âåðîê) ÑÌÊ, âêëþ÷àÿ ïðîâåðêè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïðîöåññîâè ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, � äëÿ òîãî, ÷òîáû èìåòüâîçìîæíîñòü âûáèðàòü è ïðèìåíÿòü èõ ê êîíêðåòíûì àóäèòàì;u ìåòîäû è òåõíîëîãèè, èìåþùèå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó,âêëþ÷àÿ òåðìèíîëîãèþ ïî êà÷åñòâó, ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòàêà÷åñòâà, èíñòðóìåíòû êà÷åñòâà è èõ ïðèìåíåíèå (íàïðèìåð,óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè ñ ïîìîùüþ ñòàòèñòè÷åñêèõ ìåòîäîâ,îòêàçû, ýôôåêòèâíûé àíàëèç è ò.ä.), ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü àóäè-òîðó ïðîâåðÿòü ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà è ïîëó÷àòü íå-îáõîäèìûå ñâèäåòåëüñòâà è çàêëþ÷åíèÿ ïî àóäèòó;u äîêóìåíòû ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ÑÌÊ, âêëþ÷àÿ ìåæ-äóíàðîäíûå è ãîñóäàðñòâåííûå ñòàíäàðòû, ðåãëàìåíòèðóþùèåòðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìàì ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, èõ ïðèìåíåíèþè âçàèìîäåéñòâèþ ýëåìåíòîâ, � äëÿ òîãî, ÷òîáû óìåòü óñòàíî-âèòü îáëàñòü àóäèòà è ïðèìåíèòü êðèòåðèè àóäèòà;u çàêîíû, íîðìû è äðóãèå òðåáîâàíèÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê ïðî-èçâîäñòâó ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ, âêëþ÷àÿ òåðìèíîëîãèþ ïèùå-êîíöåíòðàòíîé îòðàñëè, òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ïðîöåñ-ñîâ è ïðîäóêöèè, à òàêæå ïðîöåññû è ïðàêòèêó îòðàñëè;u îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó Êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ ôóíê-öèè è âçàèìîîòíîøåíèÿ âíóòðè Êîìïàíèè, ïðîöåññû îñíîâíîãîáèçíåñà è êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó;u ñîäåðæàíèå äîêóìåíòàöèè, äåéñòâóþùåé â Êîìïàíèè ñè-ñòåìû ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà, â ò. ÷. ñòàíäàðòîâ ïðåäïðèÿòèÿ,ïîëîæåíèé, ïîðÿäêîâ, èíñòðóêöèé è äðóãèõ äîêóìåíòîâ Êîìïà-íèè.
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3. Âíóòðåííèå àóäèòîðû ÑÌÊ äîëæíû èìåòü îáðàçîâàíèå,äàþùåå íåîáõîäèìûå çíàíèÿ è íàâûêè; ïðàêòè÷åñêèé îïûò,âêëþ÷àÿ òåõíè÷åñêèå è óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè, è ïðîéòè îáó-÷åíèå â êà÷åñòâå àóäèòîðà.4. Âíóòðåííèå àóäèòîðû êà÷åñòâà äîëæíû èìåòü ñòàæ ðà-áîòû â Êîìïàíèè íå ìåíåå ïîëóãîäà, à ðóêîâîäèòåëü ãðóïïûâíóòðåííèõ àóäèòîâ ÑÌÊ è ðóêîâîäèòåëè ðàáî÷èõ ãðóïï ïî ïðî-âåäåíèþ âíóòðåííèõ àóäèòîâ (ïðîâåðîê) ÑÌÊ � ãëàâíûå àóäè-òîðû � íå ìåíåå ïÿòè ëåò; èìåòü îïûò ðàáîòû ñ äîêóìåíòàìè,óìåòü óñòíî è ïèñüìåííî ÷åòêî âûðàæàòü ñâîè ìíåíèÿ, îáëà-äàòü ñïîñîáíîñòüþ ê àíàëèòè÷åñêîìó è ãèáêîìó ìûøëåíèþ.5. Âíóòðåííèå àóäèòîðû ÑÌÊ äîëæíû ïîääåðæèâàòü ñâîþêîìïåòåíòíîñòü è îáåñïå÷èâàòü ïîñòîÿííûé ïðîôåññèîíàëüíûéðîñò çíàíèé ñ ó÷åòîì èçìåíåíèÿ òðåáîâàíèé ñòàíäàðòîâ, ïðàê-òèêè ïðîâåäåíèÿ àóäèòîâ, à òàêæå ïîòðåáíîñòåé Êîìïàíèè.6. Çíàíèÿ è íàâûêè àóäèòîðîâ ïîäëåæàò îöåíêå ïî îêîí÷à-íèè îáó÷åíèÿ àóäèòó � ñïåöèàëüíîé êîìèññèåé, à òàêæå ïðèôîðìèðîâàíèè ðàáî÷èõ ãðóïï ïî ïðîâåäåíèþ âíóòðåííèõ àóäè-òîâ (ïðîâåðîê) ÑÌÊ � ðóêîâîäèòåëåì ãðóïïû âíóòðåííèõ àóäèòîâÑÌÊ � è ïî îêîí÷àíèè ïðîâåðîê � ãëàâíûì àóäèòîðîì.7. Âíóòðåííèå àóäèòîðû äîëæíû îáëàäàòü ñëåäóþùèìèëè÷íûìè êà÷åñòâàìè è áûòü:u îòêðûòûìè � óìåòü ðàññìàòðèâàòü àëüòåðíàòèâíûå èäåèèëè ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ;u äèïëîìàòè÷íûìè � òàêòè÷íî ðàáîòàòü ñ ëþäüìè;u íàáëþäàòåëüíûìè � ïîñòîÿííî è àêòèâíî óçíàâàòü îê-ðóæåíèå è çíàêîìèòüñÿ ñ åãî äåÿòåëüíîñòüþ;u âîñïðèèì÷èâûìè � èíòóèòèâíî ïîíèìàòü, ÷óâñòâîâàòü èàäàïòèðîâàòüñÿ ê ñèòóàöèÿì;u óïîðíûìè � óìåòü ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà äîñòèæåíèè öå-ëåé; u óâåðåííûìè � äåéñòâîâàòü íåçàâèñèìî è â òî æå âðåìÿýôôåêòèâíî ñîòðóäíè÷àòü ñ äðóãèìè;u íðàâñòâåííûìè � áåñïðèñòðàñòíûìè, ïðàâäèâûìè, èñ-êðåííèìè è ñäåðæàííûìè.8. ×ëåíû ðàáî÷èõ ãðóïï ïî ïðîâåäåíèþ âíóòðåííèõ àóäè-òîâ (ïðîâåðîê) ÑÌÊ äîëæíû áûòü íåçàâèñèìû, áåñïðèñòðàñòíûè ñâîáîäíû îò âëèÿíèé, êîòîðûå ìîãëè áû îòðàçèòüñÿ íà èõîáúåêòèâíîñòè.

9. Ðóêîâîäèòåëè ðàáî÷èõ ãðóïï ïî ïðîâåäåíèþ âíóòðåííèõàóäèòîâ � ãëàâíûå àóäèòîðû � äîëæíû áûòü ñïîñîáíû:u ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàòü ïëàíû ïðîâåðîê;u îðãàíèçîâûâàòü ñîâìåñòíóþ äåÿòåëüíîñòü ÷ëåíîâ ðàáî-÷åé ãðóïïû;u ïîëíî, òî÷íî è êðàòêî ôîðìèðîâàòü ðåçóëüòàòû âíóò-ðåííèõ ïðîâåðîê â îò÷åòíûõ ìàòåðèàëàõ;u àíàëèçèðîâàòü ðåçóëüòàòû ïðîâåðîê, ðåçóëüòàòèâíîñòü èýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíÿåìûõ ïðîöåäóð âíóòðåííåãî àóäèòà.
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Ïðèëîæåíèå 10Çàÿâêà íà îáó÷åíèå(ïðåäïðèÿòèå �ÊÈÍÎÏËÅÊÑ�)Ô.È.Î._______________________________________Ïîäðàçäåëåíèå________________________________
1. Êàêèå çíàíèÿ, íàâûêè íåîáõîäèìî ïðèîáðåñòè â õîäå îáó-÷åíèÿ ________________________________________________2. Êàêîé óðîâåíü çíàíèé, íàâûêîâ íåîáõîäèì:� áàçîâûé� ñðåäíèé� óãëóáëåííûé3. Ñ ÷åì ñâÿçàíà íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ:� Íåäîñòàòîê çíàíèé è íàâûêîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ äîëæíîñò-íûõ îáÿçàííîñòåé (êîíêðåòèçèðóéòå êàêèõ)________________� Æåëàíèå ïîâûñèòü êîëè÷åñòâåííûå, êà÷åñòâåííûå ïîêà-çàòåëè ðàáîòû (êîíêðåòèçèðóéòå êàêèå) ____________________� Ïåðåõîä íà íîâûé ó÷àñòîê ðàáîòû (êàêîé)______________� Äîëæíîñòíîé ðîñò (êàêîé)___________________________�Æåëàíèå ðåøèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîáëåìû  (êàêèå)___________________________________________� Ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì   (â ÷åì)____________________________________________� Óëó÷øèòü âçàèìîäåéñòâèå ñ êëèåíòàìè, êîëëåãàìè   (â ÷åì)___________________________________________  Äðóãîå (÷òî)_______________________________________4. Ïðåäïî÷òèòåëüíàÿ ôîðìà îáó÷åíèÿ:� ÊóðñûÒðåíèíã� Îáó÷åíèå â âóçå� Ñàìîîáðàçîâàíèå �Äðóãîå (÷òî)____________________________________ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÎ: ___________________________________Ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ            ÇÀßÂÊÓ ÇÀÏÎËÍÈË:___________/ / Äàòà____________

Ïðèëîæåíèå 11
Ïðèìåðíîå ñîäåðæàíèå îáó÷åíèÿ ïî âîïðîñàì êà÷åñòâàðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà
1. Ïðîáëåìû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà:à) îñíîâíûå ïîíÿòèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà;á) ïåðñïåêòèâû ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà ìèðîâîìóðîâíå;â) âîçäåéñòâèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà ýôôåêòèâíîñòü ïðî-èçâîäñòâà;ã) êà÷åñòâî òðóäà ñïåöèàëèñòîâ è ðàáî÷èõ;ä) ïåðåõîä ê ïðåâåíòèâíîìó ñòèëþ óïðàâëåíèÿ.2. Îöåíêà ñîñòîÿíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà ïðåäïðèÿòèè:à) ïåðñïåêòèâíûå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ â îáëàñòè êà÷åñòâà;á) ðåàêöèÿ ïîòðåáèòåëåé íà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè;â) àíàëèç êîíêóðåíöèè;ã) íàïðàâëåíèÿ ðàáîò ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà íà ïðåäïðè-ÿòèè;ä) ðîëü ñëóæáû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèè.3. Èçäåðæêè âñëåäñòâèå íèçêîãî êà÷åñòâà íà ñòàäèÿõ öèê-ëà æèçíè èçäåëèé.4. Ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèç-âîäñòâà è êà÷åñòâà ïðîäóêöèè:à) èçìåíåíèå ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ;á) îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëåé;â) èçìåðåíèå ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà;ã) óñòàíîâëåíèå öåëåé ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà;ä) âûäâèæåíèå ïðèíöèïà �áåçîøèáî÷íàÿ ðàáîòà� êàê ñòàí-äàðòà äåÿòåëüíîñòè;å) àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé.5. Õàðàêòåðèñòèêà ïðîöåññîâ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû:à) ïðîèçâîäñòâî;á) ìàðêåòèíã;â) îáñëóæèâàíèå;ã) ôèíàíñîâûå îïåðàöèè;ä) àäìèíèñòðàòèâíûå ñëóæáû;å) ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêèå ðàçðàáîòêè.
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6. Ìåòîäû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà:à) ñðåäñòâà êîíòðîëÿ ïðîöåññîâ (îñíîâíûå ñëó÷àè ïðèìåíå-íèÿ ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ); êîíòðîëüíûå êàðòû ñðåäíèõçíà÷åíèé è ðàçìàõîâ; êîíòðîëüíûå êàðòû äëÿ äîëè äåôåêòíûõèçäåëèé; êîíòðîëüíûå êàðòû äëÿ ÷èñëà äåôåêòíûõ èçäåëèé;êîíòðîëüíûå êàðòû íà êàæäîå èçäåëèå;á) ñáîð è àíàëèç äàííûõ: ãèñòîãðàììû; êàðòû äëÿ ïàðòèéèçäåëèé;: äèàãðàììû Ïàðåòî; äèàãðàììû Èñèêàâû; äèàãðàììûðàçáðîñà; ÷àñòîòíûå ðàñïðåäåëåíèÿ; âûáîðî÷íûé êîíòðîëü; àíà-ëèç âîçìîæíîñòåé ïðîöåññà;â) ïëàíèðîâàíèå ýêñïåðèìåíòà.7. Êîëëåêòèâíîå óïðàâëåíèå. Âèäû êîëëåêòèâíîãî ó÷àñòèÿ:ãðóïïû ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé; êðóæêèêà÷åñòâà; ãðóïïû ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñ-òåì óïðàâëåíèÿ; öåëåâûå ãðóïïû.8. Êîíòðîëü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû.9. Ïåðåõîä ê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïî ïðèíöèïó�òî÷íî âîâðåìÿ�.10. Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è êà-÷åñòâà.Ïðèìåðû óñïåøíîãî ðåøåíèÿ çàäà÷ óëó÷øåíèÿ äåÿòåëü-íîñòè.

Ïðèëîæåíèå 12
Ïðèìåð àíêåòû, ïðèìåíÿåìîé â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ(äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà)1. Ñëóæáà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çàêà÷åñòâî ïðîäóêöèè, óñëóã, ïðåäëàãàåìûõ ôèðìîé?2. Âñå äîïóñêàþò îøèáêè, è ýòî äîëæíî ó÷èòûâàòüñÿ ïðèóñòàíîâëåíèè ñòàíäàðòà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.3. Ëó÷øå âûïîëíèòü ðàáîòó âîâðåìÿ ñ íåêîòîðûìè ïîãðåø-íîñòÿìè, ÷åì âûïîëíèòü åå èäåàëüíî, íî ñ îïîçäàíèåì?4. Ðÿäîâûå ðàáîòíèêè ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíîé áîëüøèíñòâàîøèáîê è äåôåêòîâ?5. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñòèìóëèðîâàòü ïåðñîíàë ê âûïîë-íåíèþ äîáðîêà÷åñòâåííîé ðàáîòû?6. Áîëüøèíñòâî îøèáîê âûçûâàåòñÿ îòñóòñòâèåì çíàíèé èíåâíèìàòåëüíûì îòíîøåíèåì ê ðàáîòå?7. Êà÷åñòâî èçäåëèÿ � ýòî ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì êîí-ñòðóêòîðñêîé äîêóìåíòàöèè?8. Íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà ïðèäàåòñÿáîëü øåå çíà÷åíèå, ÷åì ñíèæåíèþ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà?9. Îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè âàæíåå âûïîëíåíèÿïëàíà?10. Íà âàøåì ïðåäïðèÿòèè èìååòñÿ ñèñòåìà ó÷åòà èçäåð-æåê âñëåäñòâèå íèçêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè?11.Íàèëó÷øèì êðèòåðèåì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñî-êðàùåíèå ÷èñëà îøèáîê?12. Ìîæíî èçìåðèòü êà÷åñòâî ðåçóëüòàòîâ âàøåãî òðóäà?13. Íàèëó÷øåé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà ïðå-äîòâðàùåíèÿ îøèáîê?14. Ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ ðàáîòû � ýòî ïðîãðàììà ñòèìóëè-ðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäñòâà ê ñîêðàùåíèþ êîëè÷åñòâàîøèáîê?15. Êîëëåêòèâíîå óïðàâëåíèå âûãîäíî ðóêîâîäèòåëþ íèç-øåãî çâåíà?16. Êàêîé ïðîöåíò âðåìåíè íà âàøåì ó÷àñòêå òåðÿåòñÿ èç-çà íèçêîãî êà÷åñòâà è èç-çà íåîáõîäèìîñòè ïðîâåðêè ñîîòâåò-ñòâèÿ âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè óñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì?
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Ïðèëîæåíèå 13
Îò÷åò îá îáó÷åíèè ñîòðóäíèêà(ïðåäïðèÿòèå �ÊÈÍÎÏËÅÊÑ�)

Ô.È.Î. ñîòðóäíèêà___________________________________
Îáó÷àþùàÿ êîìïàíèÿ, ïðîãðàììà______________________
Äàòà îáó÷åíèÿ______________________________________
Êàêèå êîíêðåòíûå çíàíèÿ, óìåíèÿ Âû ïðèîáðåëè___________________________________________________________________________
Êàêèå ïðèîáðåòåííûå çíàíèÿ, íàâûêè Âû áóäåòå èñïîëü-çîâàòü â ñâîåé ðàáîòå _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Îöåíèòå ïî äåñÿòèáàëëüíîé øêàëå ïîëåçíîñòü ýòîé ïðî-ãðàììû________________________________________________
Ïîðåêîìåíäóåòå ëè Âû ýòó ïðîãðàììó ñâîèì êîëëå-ãàì___________________________________________________
Ïî÷åìó?___________________________________________
Ïîäïèñü_________________________/____________/
Äàòà____________________________

Ïðèëîæåíèå 14Ïðîáëåìû, ïðåïÿòñòâóþùèå óñïåøíîìó âíåäðåíèþ ñîâðåìåííûõ ñèñòåì êà÷åñòâà

Ïðîáëåìû-ïðåäïîñûëêè
• òðóäíîñòè ïðèâëå÷å-íèÿ ïåðñîíàëà;
• íåäîñòàòî÷íûé óðî-âåíü êîìïåòåíòíîñòè ðóêîâîäèòåëåé;
• íåäîñòàòî÷íîñòü èí-ôîðìàöèè;
• íåðàçâèòîñòü èíôðà-ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñò-âà;
• íåñâîåâðåìåííîå èëè íåäîñòàòî÷íîå âûäå-ëåíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;
• íåäîñòàòî÷íîå âûäå-ëåíèå ôèíàíñîâ;
• íåñâîåâðåìåííîå ïîñòóïëåíèå òåõíè÷å-ñêîé äîêóìåíòàöèè, åå íèçêîå êà÷åñòâî;
• íèçêèé òåõíè÷åñêèé óðîâåíü.

Ïðîáëåìû-ìåõàíèçìû
• íå÷åòêîñòü ïîñòà-íîâêè öåëåé âíåäðåíèÿ ñèñòåìû êà÷åñòâà;
• íåçàèíòåðåñîâàí-íîñòü ïåðñîíàëà;
• òðóäíîñòè ïåðå-ñòðîéêè êîðïîðàòèâ-íîé êóëüòóðû;
• òðóäíîñòè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà êà÷åñòâó;
• íåðàçâèòîñòü ãîðè-çîíòàëüíûõ ñâÿçåéìåæäó çâåíüÿìè ñòðóêòóðû;
• òðóäíîñòè ïðèìå-íåíèÿ ñòàíäàðòîâ, íîðìàòèâîâ.

Ïðîáëåìû-ïîñëåäñòâèÿ
• îáîñòðåíèå êîí-ôëèêòíûõ ñèòóàöèé;
• óâåëè÷åíèå òåêó÷å-ñòè ïåðñîíàëà;
• óìåíüøåíèå çàð-ïëàòû (äîõîäîâ) ïåð-ñîíàëà;
• ëèêâèäàöèÿ ïðåæ-íèõ ïðîôåññèé (ñïå-öèàëüíîñòåé);
• èçìåíåíèå ñîöèàëü-íîãî ñòàòóñà ðÿäàïðîôåññèé;
• ñíèæåíèå ïðèáûëè;
• óõóäøåíèå (âðå-ìåííîå) ðÿäà ïðîèç-âîäñòâåííûõ ïîêàçà-òåëåé.

Ïðåïÿòñòâóþùèå ïðîáëåìû 
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