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дополнительных исследований научное 
обоснование стратегического периода оп-
ределения экономического потенциала 
предприятия, т.е. определения жизненного 
цикла мотивирующего фактора. 
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АКТИВИЗАЦИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ФАКТОРА 
В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ 

 
Практика использования человеческого 
фактора для повышения эффективности 
производства получила новое развитие в 
условиях внедрения стандартов ISO 
9000:2000. Одним из принципов новой 
версии международных стандартов являет-
ся принцип Всеобщего управления качест-
вом (TQM) – вовлечение всех работников в 
деятельность предприятия по улучшению 
качества. Это означает, что работники всех 
уровней составляют основу любой органи-
зации или предприятия, и их полное во-
влечение дает возможность организации с 
выгодой использовать их способности. 
 Максимальное привлечение персо-
нала к вопросам управления качеством по-
зволяет существенно активизировать рабо-
ту, обеспечить предприятию конкретные 
преимущества, способствует  повышению 
производительности труда. 
 Руководители многих зарубежных 
фирм уже поняли, что в умах их подчи-
ненных заложен огромный неиспользован-
ный потенциал. Известный специалист в 
области управления качеством, доктор 
Каору Исикава говорил:  

«Принцип развития личности способствует 
успеху дела, тогда как принцип использо-
вания личности обрекает дело на провал» 
[9, с.125].  
 Вовлечение персонала кампаний к 
работе по повышению качества началось в 
Японии [5; 6; 8; 10]. В последствии этот 
опыт хотя и с меньшим успехом был ис-
пользован в США, а потом и в других стра-
нах[3; 9; 11]. 
Несмотря на то, что и в СССР в середине 
80-х годов прошлого столетия были пред-
приняты попытки по созданию групп каче-
ства [7, с.324], в настоящее время их дея-
тельность предана забвению. Лишь в от-
дельных статьях анализируется практика 
их существования на некоторых предпри-
ятиях в настоящее время[1, с.18; 4, с.50]. 
В Украине проблема активизации челове-
ческого фактора нуждается в дальнейшей 
теоретической разработке в условиях ста-
новления рыночной экономики, внедрения 
принципов TQM с целью обоснования ме-
роприятий по материальному и морально- 
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му стимулированию работников предпри-
ятий и организаций.   
 Целью данной статьи является ис-
следование возможности в настоящих ус-
ловиях активизации в Украине человече-
ского фактора через использование груп-
пового подхода к решению производст-
венных проблем. Его возможности далеко 
не исчерпаны. Для этой цели необходимо 
изучение и использование зарубежного 
опыта, усовершенствованного и адаптиро-
ванного к национальным особенностям, 
менталитету и условиям производства на 
украинских предприятиях.  
 Если в советские времена форма-
лизм, административный нажим и насаж-
дение сверху кружков качества лишь 
скомпрометировали их предназначение, то 
в условиях развития и совершенствования 
рыночных отношений такие группы могут 
приобрести новый потенциал, дать толчок 
активизации творческих возможностей ра-
ботников. 
В японской концепции всеобщего управ-
ления качеством, которая учитывала все 
аспекты качества, главный упор был сде-
лан на повышение качества труда работни-
ков всех уровней с максимальным раскры-
тием и использованием творческого по-
тенциала личности. Реализация человече-
ского фактора была осуществлена через 
кружки качества.  
 Основные положения концепции 
кружков качества были сформулированы 
профессором Токийского университета 
К.Исикава [5; 10].  
 Социально-экономический аспект 
концепции кружков базировался на эффек-
те социальной фацилитации, выражаю-
щемся в облегчении взаимодействия и по-
вышении индивидуальной активности и 
работоспособности людей при объедине-
нии их в группу, между членами которой 
устанавливаются определенные отношения 
в процессе общей работы. Еще в конце 
30-х годов прошлого столетия в результате 
проводимых в то время социальных иссле-
дований был открыт «эффект Рингельма-
на», в соответствии с которым в групповой 
деятельности по мере увеличения числа 
членов группы, происходит уменьшение 

среднего вклада  каждого  участника [8, 
с.6].  
 Эти выводы были взяты за основу в 
США в конце 50-х годов при создании 
«групп бездефектного труда», которые, в 
свою очередь, и послужили прообразом 
созданных К.Исикава кружков качества. 
Но кружки качества не стали аналогом 
американских групп, а в соответствии с 
японскими национальными особенностями 
превратились в совершенно оригинальную 
форму организации труда для активизации 
творческих возможностей людей.  Были 
сформулированы и описаны характеристи-
ки такого кружка, оптимальное количество 
его членов, каналы коммуникации, меж-
личностные отношения, роль лидерства. 
 К середине 90-х годов  на японских 
предприятиях и организациях в работу 
кружков качества было вовлечено более 14 
млн. чел (24% общей численности занятых 
в производстве), а экономический эффект 
от внедрения предложений составлял еже-
годно  около 10 млрд. йен [4, с.50 ].  
 В кружках качества ставились цели 
по постоянному улучшению и развитию 
предприятия, уважению человеческих от-
ношений, обеспечению удовлетворенности 
работой, использованию всего внутреннего 
потенциала персонала фирмы.   
 Повсеместное распространение 
кружков качества, успехи их деятельности  
в Японии объяснялись наличием нацио-
нальных особенностей  культуры произ-
водства и существенных отличий японской 
системы производства, которые заключа-
ются в следующем [8, с.11]: 
 1. Наличием системы пожизненного 
найма рабочих и служащих, дающей им 
ощущение гарантии обеспеченности в бу-
дущем. 
 2.  Близостью руководителей  всех 
звеньев управления к работникам первой 
линии производства, ощущением равенст-
ва всех работающих на предприятии, что 
способствует отсутствию трений между 
слоями сотрудников внутри предприятия. 
 3. Точностью отражения свойств и 
уровня качества товаров в его названии и 
рекламе. Отсутствием практики дезинфор-
мации покупателей о достоинствах про-
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дукции. 
 4. Почтительным отношением к ру-
ководству и старшим, что обеспечивает 
взаимопонимание и доброжелательные 
взаимоотношения  между работниками 
разных уровней производства. 
 5. Наличием жесткой конкуренции 
между предприятиями. Существованием 
особой производственной системы, стиму-
лирующей  развитие конкуренции внутри 
отраслей производства (аналогов которой 
нет ни в одной стране мира) и гибкой ди-
намичной структуры производства. 
 6.  Практикой оказания высокого 
доверия рабочим, предоставление им права 
остановки производственного конвейера 
при обнаружении неполадок на линии, что 
способствует воспитанию чувства ответст-
венности и самостоятельности в работе. 
 7. Существованием пожизненного 
найма, способствующего сохранению тех-
нологических секретов внутри предпри-
ятия, с одной стороны, и с другой, участию 
всего персонала в совершенствовании тех-
нологий. Это снижает опасность утечки 
информации. 
 8. Благодаря своей системе произ-
водства в Японии гораздо быстрее разра-
батываются и внедряются новые товары, 
т.е реализуются свои и чужие открытия. 
 9. При разработке стратегии пред-
приятия используется смешанная структу-
ра управления. Это способствует органи-
зации горизонтальных связей  в рамках 
вертикальной структуры управления. В ре-
зультате чего рабочие получают возмож-
ность участия в управлении предприятием, 
что является элементом положительной 
мотивации труда.  
 Подобная практика обязывала  до-
водить основные цели и задачи предпри-
ятия до полного понимания всех работни-
ков, после чего они становились их лич-
ными целями. 
 Функционирование кружков каче-
ства в Японии, добровольное участие в них 
рабочих способствовало также и удовле-
творению их собственных потребностей. 
Это проявлялось в том, что: 
 а) творческий труд стимулировал 
активность рабочих; 

 б) систематическое обучение  по-
вышало не только квалификацию работни-
ка, его ценность для предприятия, но и 
создавала в нем уверенность в завтрашнем 
дне; 
 в) атмосфера доброжелательности, 
внимания  в кружке также служила удов-
летворением социальных потребностей; 
 г) участие в решении проблем, при-
носящих  предприятию прибыль, способ-
ствовало укреплению чувства собственно-
го достоинства и значимости для предпри-
ятия; 
 д) обеспечивалась возможность 
творческого самовыражения. 
 В середине 70-х годов прошлого ве-
ка многие американские компании попы-
тались применить у себя японскую кон-
цепцию «кружков качества»,  скрывая, од-
нако их «японское» происхождение. К на-
чалу 90-х годов общее количество кружков 
качества, действующих в США, превыша-
ло уже  300 тыс. [3, с.172]. 
Однако когда подобная практика была пе-
ренесена  в США, результаты ее оказались 
значительно скромнее, чем в Японии. 
Адаптация к американским условиям про-
явилась по-разному. В одних фирмах 
кружки оказались очень эффективными, в 
других – не прижились.  
 Это произошло, прежде всего, 
вследствие того, что к участию в кружках  
привлекались в основном работники низо-
вых производственных звеньев, которые не 
были готовы вносить изменения в дейст-
вующие системы управления. Деятель-
ность таких кружков в основном была ори-
ентирована на усовершенствование кон-
кретных производственных процессов. 
Кроме того, значительным недостатком 
была их разобщенность и отсутствие атмо-
сферы «единения», которая так сплачивала 
японских работников. По имеющимся в то 
время оценкам в работе кружков качества 
участвовало не более 10% общего числа 
работников фирмы [3, с.173]. 
 Несмотря на то, что в целом эта 
практика приносила определенный эффект, 
кружки качества в США не могли обеспе-
чить решение проблем по повышению эф-
фективности управления предприятия в 
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целом. 
 Сами японцы объясняли это сле-
дующим: «В западном бизнесе суперэлита 
дает полную свободу игре своего вообра-
жения, а работники более низкого уровня 
вынуждены выполнять стандартизованные 
операции, руководствуясь предписанными 
инструкциями. Первоначально контроль 
качества был изобретен, чтобы ограничить  
появление недоброкачественных продук-
тов в определенных пределах. В Японии, 
однако, возникло движение за полное ис-
коренение недоброкачественных продук-
тов, используя творческое сотрудничество 
всех в этом заинтересованных. Японские 
рабочие считают это позором – произво-
дить недоброкачественную продукцию. 
Кружки качества возродили старый дух 
мастерства на современных фабриках» [10, 
с.92]. 
 Япония и США далеко не единст-
венные страны, в которых используются 
кружки качества как способ развития 
творческой деятельности работников. Осо-
бенно активным в этом направлении ста-
новится Китай [9, с.146].  
 В США в последующем стали при-
меняться различные формы организации 
труда работников компаний. На базе груп-
пового подхода были использованы четыре 
типа групп: 1) группы по совершенствова-
нию деятельности подразделений; 2) 
кружки качества; 3) группы совершенство-
вания процессов; 4) целевые группы. 
 Каждая из этих групп имела свои 
преимущества и недостатки. Однако они 
играли и продолжают играть определен-
ную роль как фактор использования твор-
ческого потенциала людей  для повышения 
эффективности деятельности фирмы.  
 В настоящее время перспектива ис-
пользования человеческого фактора в 
странах бывшего СССР, вставших на путь  
развития рыночной экономики, становится 
все более очевидной [1; 3]. Однако необ-
ходим поиск новых путей по его совер-
шенствованию, использованию зарубежно-
го опыта, по адаптации его к особенностям 
отечественных экономик. Например, в 

России предлагается создание «новых» 
кружков  качества, в которых  помимо ра-
бочих к участию могут привлекаться также 
и акционеры предприятия [4, с.50]. Пред-
полагается, что такой разнородный состав 
групп может эффективнее решать жизнен-
но важные, многоаспектные проблемы 
предприятия. 
 В последнее время перед Украиной 
в качестве стратегически важной ставится 
задача поэтапного вхождения  в Европей-
ский Союз. Одним из нормативных доку-
ментов, которые приняты в ЕС, являются 
международные стандарты ISO 9000:2000, 
в которых использование человеческого 
фактора является одним из основопола-
гающих принципов.  
 Для полноправного членства необ-
ходимость и целесообразность выполнения 
требований европейских стандартов оче-
видны. В то же время для сохранения и по-
вышения конкурентоспособности в усло-
виях конкуренции с европейскими компа-
ниями украинским предприятиям придется 
использовать все имеющиеся возможно-
сти, в том числе и творческий потенциал 
персонала. 
 В настоящее время одной из форм 
использования творческого потенциала со-
трудников является работа по рационали-
зации и изобретательству. 
Однако существующая практика подачи 
рационализаторских предложений уже не 
так эффективна. Ниже в табл. 1 приведены 
данные работы по рационализации  в 2000-
2003 гг. на предприятии машинострои-
тельной отрасли Донецкого региона.  

В табл. 2 приведены данные по рас-
ходам на реализацию рационализаторских 
предложений и внедрение патентов. 
Как показывают результаты приведенных 
таблиц, работы по рационализации не сти-
мулирует работников проявлять свою ини-
циативу. В результате за последние годы 
уменьшается как количество поданных 
предложений, так и число людей, участ-
вующих в этом процессе. 
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Таблица 1 
Показатели работы по рационализации 

Показатели 2000 г. 2001 г. 2002 г. 2003 г. 

Поступило предложений 76 43 70 54 

Внедрено 28 24 43 50 
Отклонено 18 1 14 8 
Количество авторов 91 76 93 74 

Доход от внедрения, тыс.грн. 1279,7 404,5 1043,0 339,7 

 
 Для активизации деятельности в 
этом направлении необходимо создать ус-
ловия, которые стимулировали бы работ-
ников к проявлению активности, способст-
вовали бы использованию эффективных 
методов, в том числе, мозгового штурма. 
 В Украине кружки качества уже по-

лучили распространение на отдельных 
предприятиях,  как правило,  крупных, 
имеющих устойчивые связи с зарубежны-
ми партнерами, и поставляющих продук-
цию на экспорт. Подобная практика имеет 
место, например, на Горловском ОАО 
«Стирол» [1, с.18].  

 
Таблица 2 

Расходы на рационализацию и изобретательство 

Статьи расхода, тыс. грн. 1999 г. 2000 г. 2001 г. 2002 г. 

Выплата авторского вознаграждения 85,1 42 73,0 36,2 

Выплата премий за содействие 52,7 35,5 42,0 30,8 

Организация проведения смотров, кон-
курсов и др. мероприятий по рационали-
зации  

- - - 1,0 

Оплата работ по оформлению заявочных 
материалов на открытие, изобретения и 
рацпредложения 

- 2,0 0,2 0,9 

ИТОГО 137,8 79,5 115,2 68,9 

  
 Постепенно расширяется работа 
групп по совершенствованию деятельно-
сти подразделения на Донецком металлур-
гическом заводе (в настоящее время ЗАО 
«Донецксталь» – металлургический за-
вод»). Вначале созданные как «кружки ка-
чества», небольшие творческие коллекти-
вы работников были преобразованы в 
«группы по совершенствованию деятель-
ности подразделения» (группы по СДП). 
Было разработано положение о «Группах 
по СДП», определены их функции, струк-

тура, полномочия, ответственность и поря-
док функционирования.   
 Опрос, проведенный среди работ-
ников промышленных предприятий До-
нецкого региона, позволил выявить основ-
ные причины, которые сдерживают при-
менение группового подхода. Они заклю-
чаются в следующем:  

1) отсутствие реальной поддержки со 
стороны руководства; 

2) отсутствие (или наличие слабой) 
уверенности у работников в том, что они 
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могут доверять своему руководству; 
3) отсутствие атмосферы доверитель-

ности в подразделении; 
4) отсутствие чувства «единения» в 

коллективе; 
5) отсутствие атмосферы душевной 

комфортности у работников; 
6) незначительная материальная заин-

тересованность работника в таком уровне  
заработной платы, и как следствие необхо-
димость подработки на стороне; 

7) отсутствие моральных стимулов для 
проявления своей активности в подразде-
лении; 

8) отсутствие практики поощрения 
инициативы работников со стороны непо-
средственного руководства. 
  Однако подобные проблемы возни-
кали не только на украинских предприяти-
ях. Даже в Японии часть кружков качества 
развалилась либо из-за отсутствия интере-
са со стороны руководства, либо из-за его 
излишнего вмешательства в их деятель-
ность [10, с.91].   
 И если для японских и американ-
ских компаний эта практика принесла ка-
кой-то положительный результат, то для 
украинских предприятий эффективность и 
целесообразность ее применения вызывает 
определенные сомнения как у руководства,  
так  и у некоторой части персонала. 
 Эти сомнения могут быть сформу-
лированы в следующие факторы:  
1) снижение авторитета руководителя; 2) 
увеличение объема работы; 3) утрата пол-
номочий и права оценки труда подчинен-
ных; 4) разрушение привычных отношений 
между начальником и подчиненными, по-
строенных по принципу единоначалия; 5) 
потеря власти; 6) сомнения относительно 
искренности намерений руководства выс-
шего звена; 7) боязнь оказаться не у дел. 
 Практика работы на Донецком ме-
таллургическом заводе показала, что эти 
сомнения могут быть разрешеныи в случае 
правильной организации и распределении 
функций и полномочий групп, их роли в 
иерархической структуре предприятия. 
 Более того, благодаря деятельности 
членов группы были выявлены и устране-
ны такие недостатки, до которых «не до-

ходили руки» у руководства. В поле зрения 
членов группы попали проблемы, которые 
существовали долгое время вследствие их 
незначительности. К части из них просто 
привыкли и никто не задумался о том, во 
что они обходятся предприятию. Тем более 
по сравнению с общими затратами подраз-
деления они были незначительными. 
 Однако членами группы была ус-
воена одна из главных заповедей групп по 
совершенствованию «Деятельность группы 
должна осуществляться непрерывно, она 
не должна прекращаться с решением ка-
кой-либо отдельной проблемы». Экономи-
ческий эффект от их деятельности  начина-
ет проявляться  при массовости и регуляр-
ности таких предложений. 
 Проводимая более пяти лет на До-
нецком металлургическом заводе работа 
по организации и функционированию 
групп по совершенствованию деятельно-
сти подразделения привела к конкретным 
выводам. Основной из них заключается в 
том, что в Украине следует дифференци-
рованно подходить к выбору форм коллек-
тивных методов управления предприятием. 
И если в Горловском Концерне «Стирол» 
были  какое-то время эффективны кружки 
качества, то на других предприятиях могут 
быть более эффективными группы по со-
вершенствованию деятельности подразде-
лений или другие их вариации. 
 Опыт  функционирования таких 
групп на Донецком металлургическом за-
воде позволил сформулировать основные 
требования, обеспечение которых является 
залогом успешной и эффективной их дея-
тельности: 
 1. Прежде всего, это внимание ру-
ководства предприятия, оказание полной и 
постоянной поддержки на всех уровнях 
членам групп в реализации инициативы и 
предложений по совершенствованию дея-
тельности своего подразделения.  
 2. Обеспечение уверенности работ-
ников в том, что они могут доверять сво-
ему руководству. Без развитого чувства 
взаимного доверия и взаимного уважения 
невозможно привлечь работников к реше-
нию проблем. 
 3.Передача руководством высшего 
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звена руководителям нижестоящих уров-
ней и рядовым работникам более широких 
полномочий, прав, обязанностей и, естест-
венно, ответственности перед предприяти-
ем за повышение качества, эффективности 
и рентабельности. Коллективное участие 
строится на предоставлении работникам 
возможности принятия решений и устра-
нения проблем. 
 4.Применение методов морального 
и материального поощрения за проявление 
инициативы со стороны работника. При-
чем нельзя оставлять без внимания даже те 
предложения, которые по разным причи-
нам не были реализованы.  
 5.Создание в группах атмосферы 
раскованности, внутреннего душевного 
комфорта и подъема. Поддержание у чле-
нов групп чувства собственного достоин-
ства и удовлетворенности. 
Привлечение персонала к решению вопро-
сов повышения качества и других произ-
водственных проблем откроет широкие 
возможности роста эффективности произ-
водства и повышения конкурентоспособ-
ности украинских предприятий. 
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