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ІНДИВІДУАЛЬНІ НАВИКИ МЕНЕДЖЕРІВ В РЕАЛІЗАЦІЇ ПРИНЦИПУ
 ПОСТІЙНИХ ПОЛІПШЕНЬ МЕНЕДЖМЕНТУ ЯКОСТІ

В статті розглядається проблема розвитку індивідуальних навиків менеджерів в реалізації принципу постійних поліпшень менеджменту якості. Доведено, що реалізація постійного поліпшення діяльності чи бізнесу компанії вимагає не тільки системних дій, але й усвідомленої і вольової особистої участі менеджерів компанії.
The problem of development of individual skills of managers in realization of principle of permanent improvements of management of quality is examined in the article. It is led to that realization of permanent improvement of activity or business of company requires not only system actions but also realized and volitional personal participation of managers of company.
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Актуальність досліджень. Професійні управлінці повинні бездоганно  володіти такими принципово новими якостями, як: вміння інтегрувати інтелект людей, будити в них ініціативу, творчість, новаторство, прагнення до успіху, оригінальних, самостійних дій і рішень, а також здатність залучати в організацію професіоналів і утримувати їх, формувати атмосферу істинної зацікавленості всього персоналу в успіху справи, працювати на рівні високих стандартів.

Постановка проблеми. Проблема поліпшення процесів роботи менеджерів і придбання ними професійних навиків виявляється більш складнішою, ніж аналогічна проблема щодо  працівників нижчого рівня. Отже, можливості стратегій і систем  щодо поліпшення роботи менеджерів повинні збільшуватися. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Найважливішою метою будь-якої компанії є поліпшення діяльності і бізнесу в цілому [1, 4]. Постійне поліпшення – це частина менеджменту якості, спрямована на збільшення здатності виконати вимоги до якості. Іншими словами,  це стратегія розвитку продукції, процесів, системи, бізнесу. Спостерігається зближення і гармонізація різних підходів до проблеми поліпшення.
Європейське співтовариство сформувало загальновизнану модель досконалості, що застосовується в конкурсі Європейської премії з якості [1,2,5]. Ця модель враховує в своїх критеріях інтереси всіх зацікавлених у функціонуванні організації сторін, а саме: споживачів, працівників, власників, постачальників і суспільства, що відноситься і до стандарту ІСО 9004:2000. 
Модель системи менеджменту якості, запропонована міжнародними стандартами ІСО серії 9000:2000 зосереджується на тому, що саме повинна робити організація, а постійне поліпшення – це повторювана діяльність зі збільшення здатності виконати вимоги.
 Модель досконалості містить перелік аспектів діяльності, у яких компанія повинна бути успішною і застосовувати сучасні підходи. Це істотна відмінність концепцій, хоч формально вони дуже близькі. Звідси і принципова відмінність в методах: у стандартах ІСО – це аудит, у моделях досконалості – самооцінка [3]. 

Невирішена раніше частина загальної проблеми. В системі менеджменту якості постійне поліпшення стало об'єктом планування і стандартизації. Планування поліпшення вимагає не тільки системних дій, але й усвідомленої особистої участі менеджерів компанії, що може реалізуватися шляхом аналізу результативності та ефективності системи менеджменту якості на основі звітів внутрішнього аудиту. Аудит, внутрішній чи зовнішній, на відповідність вимогам стандарту ІСО 9001:2000 чи погодженої пари стандартів ІСО 9001:2000 і ІСО 9004:2000 , залишається домінуючим методом при здійсненні поліпшень системи, хоч стандарт ІСО 9004:2000 пропонує організаціям застосовувати також і метод самооцінки. 

Визначальною внутрішньою умовою успіху менеджменту якості є трансформація культури управлінської діяльності і корпоративної етики, що склалася, на рівень сучасних досягнень, вироблених світовою практикою стандартів, насамперед, переходом від людини економічної до людини корпоративної, коли інтереси спільної діяльності домінують над особистими. 

Наукова новизна. В даній роботі досліджується питання розвитку індивідуальних навиків менеджерів, пов’язаних з реалізацією принципу постійних поліпшень менеджменту якості.  
Викладення основного матеріалу. Метою постійного поліпшення системи менеджменту якості є збільшення можливості підвищення задоволеності споживачів та інших зацікавлених сторін. В даній роботі вважається, що процес встановлення цілей і пошуку можливостей поліпшення є постійним процесом, що використовує спостереження, перевірки і висновки за результатами перевірки, аналіз даних, аналіз з боку керівництва, наслідком чого є коригувальні чи попереджувальні дії.
Основою вдалої реалізації принципу постійних поліпшень є постійне використання подвійної функції виконуваної роботи. Багато менеджерів, в більшості випадків, нехтують зв'язком між процесом і результатом. Вони частіше фокусують увагу на цілях, сподіваючись, що доручаючи досягнення цілей умілим працівникам, вони зможуть досягти бажаних результатів. Більшість працівників фірми не усвідомлюють, що результати роботи є функціонуванням процесу, і що, фактично, результати виходять від самого процесу. Можна контролювати процес шляхом його належної перевірки і шляхом проведення належних заходів для отримання бажаних результатів.

Існують два способи перевірки [4].  Можна контролювати процес, перевіряючи рівень відхилення процесу від стандарту і відновлюючи норму при потребі, якщо не отримано бажаного результату, тобто тоді необхідно знову проаналізувати процес, щоб усунути недоліки. Причиною недоліків можуть бути: відбулися чи ні відхилення в дотриманні процесу роботи, недосконалість самого процесу, що потребує змін. У будь-якому випадку, увага зосереджується не на результаті, а на тому аспекті процесу, який сприяв цьому результату, а також на способі поліпшення процесу для отримання кращих результатів. В цьому випадку контролюється процес шляхом дослідження відхилень результатів від стандарту і шляхом поліпшення процесу при потребі. Таким чином, існують два типи вимірювання: вимірювання результатів і вимірювання процесу. Лише небагато менеджерів розуміють різницю між ними. Більшість менеджерів фокусує увагу на результатах, нехтуючи самим процесом

Звертаючи більше уваги на процес, вимірювання процесу, можна дізнатися, що веде до успіху або що його гальмує. Отже, менеджери повинні розуміти, що процес викликає результати, і по вимірюванню процесу можна судити про вимірювання результатів.

Існує три рівні контролю процесу: 
- контроль процесу здійснюється шляхом дослідження і перевірки відхилень в процесі; 
- контроль результатів здійснюється шляхом перевірки відхилень в результатах;
- контроль змін в навколишньому середовищі здійснюється з метою дослідження змін цілей, відхилення від поточних цілей процесу, у зв'язку з виникненням нових суспільних побажань, для пристосування процесу і його цілей до нової суспільної чи культурної норми. 

Автори роботи вважають, що існують три основні напрями діяльності менеджерів, при яких потрібні більш комплексні навики, тобто  коли необхідна більш ретельна увага до процесу поліпшення.

По-перше, менеджери несуть відповідальність за складніші процеси. Менеджери відповідальні не тільки за процес проведення недорогих поліпшень, що повторюються, але також і за значні прориви у виробництві, а також за рішення про розподіл ресурсів. Якщо компанія зосереджує свою систему з поліпшення тільки на створенні команд із працівників нижчого рівня, то менеджери можуть вважати створення та існування цих команд, які працюють над реалізацією системи поліпшення якості, достатнім і, таким чином, з програми систематичного поліпшення виключаються великі прориви і процеси адекватного використання ресурсів. Також, якщо система поліпшення фокусується тільки на створенні команд будь-якого рівня, то самі менеджери можуть пропустити ряд доступних поліпшень, які вони могли б привнести в свою роботу. 

По-друге, як ніхто інший, менеджер несе відповідальність за досягнення результатів при будь-яких труднощах. Проте, багато компаній зосереджують свою діяльність тільки на “бажаності” виконання цілей і завдань, а не на засобах досягнення реальних результатів. Для систематичного поліпшення можливостей компанії в досягненні бажаних результатів менеджери повинні навчитися покращувати такі процеси роботи, при яких з'ясування заходів з поліпшення її наслідків займає великий період часу. Менеджери також повинні навчитися розрізняти і розкривати ті частини процесу, які заважають досягненню бажаних результатів і способам їх виправлення.

По-третє, в ієрархічній структурі компанії повинна існувати система для мобілізації участі менеджерів в діяльності з поліпшення. Якщо компанія використовує систему добровільної участі, менеджер може ухвалити рішення і не брати участь в цій діяльності з поліпшення; таке рішення може “відкинути” менеджера далеко назад, він залишається без керівництва і підтримки. Проте, види діяльності менеджерів значно відрізняються один від одного залежно від місця, яке займає менеджер в компанії. Отже, для кожного рівня в ієрархії фірми потрібна своя, відмінна від інших, система мобілізації менеджерів. 

Проблема щоденної роботи і роботи щодо поліпшення – це також проблема ефективного використання робочого часу. Якщо менеджери хочуть мати час на проведення негайних поліпшень (проривів), то вони повинні скоротити час, який витрачається на виконання звичної щоденної роботи і звичні заходи щодо поліпшення.

Це означає, що менеджери повинні скористатися вигодами процесу стандартизації і застосувати ефективні процеси поліпшення при виконанні звичних, поточних справ. Збільшення використання чітких і точних циклів “Задайте Стандарт - Виконання - Перевірка - Дія після Перевірки” і “Планування - Виконання - Перевірка - Дії після Перевірки” дає можливість отримати більш обгрунтовані дані і вагомий досвід, а також набути навички з поліпшення роботи. Використання цих двох циклів дозволяє не тільки приділити більше часу на прориви, але також розвивати інтуїцію і інноваційні навики. Насправді, ці цикли допомагають досконало оволодіти інтуїцією.

Особисте використання менеджерами циклу постійних поліпшень вимагає прийняття на себе відповідальності. Високо кваліфікований менеджер повинен стати здатним контролювати долю фірми. Це вимагає прийняття відповідальності за розвиток процесів, пов’язаних з реальною ситуацією. Це означає необхідність застосування циклу постійних поліпшень у складніших умовах, схема яких, на думку авторів, є наступною:

1. Менеджер повинен уважно стежити за результатами, а також за тим, яка відповідальність покладається на кожного співробітника. Необхідно чітко знати, яких результатів необхідно досягти. Як правило, роботу щодо досягнення результатів доручають окремому працівнику, надаючи йому можливість виконати процес. Якщо отримані цим працівником результати не задовольняють менеджмент, значить людина, якій доручено завдання не володіє тими здібностями,  на які розраховували.

2. Менеджер повинен прийняти на себе відповідальність за контроль процесу, який здійснюється шляхом дослідження відхилення процесу від стандарту. Імовірно, існує процес досягнення бажаних результатів. Менеджер приймає на себе відповідальність за чітке дотримання цього процесу, за дослідження і перевірку відхилень процесу від стандартної процедури і, якщо необхідно, за приведення процесу назад до стандарту. Якщо менеджер не бере на себе відповідальність за процес, тоді він не зможе підтримувати потрібні результати, якщо вони будуть. А якщо потрібних результатів не буде - він не знатимете чому це відбулося: чи не спрацювало щось в самому процесі, чи процес виконано невірно.

3. Менеджер повинен прийняти на себе відповідальність за результати. Контроль результатів здійснюється шляхом перевірки відхилень результату від стандарту. Прослідкувавши реалізацію процесу, необхідно проконтролювати отримані результати з метою визначення відхилень від первинних завдань процесу, які, імовірно, мають щось спільне з метою і завданнями задоволення запитів покупця. 
Грунтуючись на отриманих результатах, можна вирішити питання про те, чи можливо досягти бажаних результатів. Якщо результати не такі, як передбачалися наперед при здійсненні цього процесу, необхідно знову звернутися до процесу і встановити факти і події, що перешкодили досягненню бажаних результатів. Зважати потрібно не на власну думку або інтуїцію, а на дані, які розкривають істинні причини результатів.
 Менеджер повинен взяти на себе відповідальність за вивчення процесу і потім змінити чи вплинути на те, що необхідно для отримання бажаних результатів. При наявності відхилень не потрібно списувати вину на окремих службовців, процес чи обставини.
4. Менеджер повинен взяти на себе відповідальність реалізацію основних принципів менеджменту змін, за вивчення науки пристосування та виживання в умовах оточення, що змінюється, тобто ввести контроль, який здійснюється шляхом дослідження змін.
Зовнішнє середовище будь-якої компанії постійно змінюється. Результати, які раніше вважалися хорошими, після закінчення якогось періоду часу можуть вже не задовольняти компанію, покупця чи менеджера. Менеджер повинен прийняти на себе відповідальність за дослідження розбіжностей між поточними цілями і вимогами покупця, що змінюються. Необхідно змінити процес і його цілі так, щоб всі вимоги були задоволені. Менеджер повинен взяти на себе відповідальність за допомогу, що надається компанії для виживання в світі, що змінюється.

Отже, для більш ефективного використання циклу постійних поліпшень, на нашу думку, менеджери також повинні нести особисту відповідальність за розуміння ними повного масштабу цього циклу і за розвиток своїх навиків використання циклу постійних поліпшень.

Якщо менеджер протягом декількох місяців стикається з однією і тією ж проблемою, його завдання полягає в ухваленні певних рішень щодо усунення цієї проблеми. Менеджер може зробити різні кроки, кожний з яких є показником подальшого рівня розвитку його індивідуальної практики використання циклу постійних поліпшень. Розглянемо послідовність цих кроків.
Оголошення і розподіл інструкцій – це початковий етап розвитку індивідуальних навиків менеджера в області постійних поліпшень. Менеджер не усвідомлює концепції про подвійну функцію роботи і думає, що поліпшення якості “це не його робота”, і що робота менеджера полягає тільки в тому, щоб давати вказівки. Таким чином, менеджер передає всі завдання для виконання своїм підлеглим і просить підлеглого усунути виниклий недолік. В цьому випадку, всі дії менеджера можуть зводитися до оголошення і розподілу інструкцій. Концепція менеджменту якості не визнає такого підходу, який не викликає відповідальність у менеджерів.

Інтуїтивний аналіз є наступним етапом розвитку. Менеджер показує своє розуміння подвійної функції роботи. Менеджер приходить до розуміння, що поліпшення - це справа і відповідальність кожного, але ще не чітко усвідомлює що є циклом постіних поліпшень. Таким чином, менеджер інтуїтивно може встановити причину недоліку, прийняти рішення з його усунення, перекласти виконання рішення на підлеглого, перейшовши при цьому від проблеми відразу до її вирішення, без збору даних і причинного аналізу. В цьому випадку дії менеджера зводяться до інтуїтивного аналізу, який проводиться з метою виконання керівництвом положення про подвійну функцію роботи.

Причинний аналіз - етап удосконалення індивідуальних навиків, коли менеджер чітко усвідомлює, що є циклом постійних поліпшень і розуміє цінність запобігання проблем, порівнюючи зі способами їх усунення, які використовувалися раніше. Для виконання подвійної функції роботи менеджер не повинен переміщати всі проблеми на підлеглих. 
Менеджер індивідуально повинен забезпечувати оформлення чітких цілей і проводити роботу щодо поліпшення. Звертаючись до першого завдання, слід зазначити, що менеджер повинен розрізняти два типи цілей, а саме: благородні цілі і практичні цілі. 
Благородна ціль приносить користь покупцю (замовнику). Менеджер повинен постійно говорити про особисту впевненість у тому, що інтереси покупця завжди на першому місці.
 Практичні ж цілі повинні негайно виконуватися менеджером і його підлеглими. Проте, для менеджера не достатньо тільки забезпечувати оформлення чітких цілей. Менеджер повинен продемонструвати особисту впевненість в методах з поліпшення одним простим шляхом щодо використання їх на практиці. 
Проведення робіт з поліпшення реально є  складним процесом для менеджерів і їх підлеглих, але, водночас, дуже важливим. Якщо менеджери особисто не проводять дії з поліпшення в своїй щоденній роботі, і якщо менеджер не набуде необхідних навичок, персонал не повірить в запропоновані методи роботи. Менеджери не повинні “передоручати” роботу щодо поліпшення комусь іншому. Менеджер стає прихильником використання фактичної інформації, проводить офіційний причинний аналіз проблеми і офіційне планування рішень і тільки тоді передає обов'язки з виконання підлеглому або сам бере участь в програмі з поліпшення. Проте, менеджер на цій стадії не володіє достатніми навиками для створення умов роботи всієї системи, як способу виконання рішень. В цьому випадку, дії менеджера зводяться до причинного аналізу, який проводиться з метою запобігання повторення проблеми.

Перегляд стандарту є етапом, коли менеджер розуміє, що необхідно створити якийсь процес або систему, за умови, якщо програма поліпшення повинна зберігатися. Менеджер бере на себе завдання з проведення офіційного причинного аналізу і офіційного планування рішень. Він оцінює ефект від рішень або оцінює рішення експериментальним шляхом, і також переглядає стандарт, якщо це необхідно. Менеджер також створює ряд методів вимірювань для контролю процесу. Необхідно виробити таку систему або такий процес, якому могли б слідувати абсолютно всі. Проте, ця система або процес не повинні бути жорсткими. Хоч і відбувається слідування певному процесу, процес відбувається автоматично, без яскраво виражених правил. 
Менеджери повинні навчитися створювати такі ділові процеси і системи, при яких стандарти реалізуються без певної системи строгих правил. Системи повинні бути простими і такими, що приносять задоволення при використанні. Проте, у менеджера немає чіткого уявлення про концепцію міжфункціонального і міжтоварного поліпшення. В цьому випадку,  дії менеджера зводяться до перегляду стандарту, з метою строгого дотримання ходу процесу. 
Застосування набутих навиків та знань до інших ситуацій.  На наступному етапі менеджер усвідомлює велику користь від встановлення міжфункціональних і міжтоварних вимог, при яких подібним між собою проблемам можна запобігти шляхом переміщення методів поліпшення. Менеджер досліджує інші товари і процеси для того, щоб встановити, чи мають вони аналогічні проблеми і недоліки. Потім менеджер використовує аналіз першого товару, або процесу, для поліпшення інших. В цьому випадку дії менеджера зводяться до застосування набутих навиків та знань до інших ситуацій з метою виключення прихованих проблем. Це вже професійний етап використання програми постійних поліпшень керівництвом.
Наступним етапом є інтеграція зусиль - менеджер розуміє, що подальше поліпшення вимагає, щоб у взаємодії використовувалися: концепція про подвійну функцію роботи, вміння запобігати повторенню проблеми, строге дотримання ходу процесу, виключення прихованих проблем. Індивідуальні навики менеджера цього рівня зводяться до інтеграції зусиль з метою досягнення успіху в бізнесі. 

Таким чином, реалізація принципу постійних поліпшень в системі менеджменту якості неможлива без індивідуальної участі менеджерів, які повинні бути професійно зрілими, щоб приймати безпосередню участь в усіх аспектах цієї реалізації: 

- для аудиту – це констатація факту відповідності чи невідповідності, з детальним переліком невідповідностей, які необхідно усунути; 

- для самооцінки – це оцінка рівня зрілості як ступеня наближення до ідеальної компанії в рамках прийнятої моделі з переліком областей для поліпшень, у яких необхідно здійснювати зміни. 

Висновок. Знання постійно застарівають, а  вимоги до професійних навиків, що вимагаються роботою і суспільством, швидко змінюються. Менеджери повинні постійно поновлювати  та удосконалювати свої знання і навики. 

Реалізація постійного поліпшення діяльності чи бізнесу компанії потребує не тільки системних дій, але й усвідомленої та вольової особистої участі менеджерів компанії, що вимагає розвитку індивідуальних навиків менеджерів. Дії з поліпшення індивідуальних навиків менеджерів містять аналіз та оцінку існуючого стану для визначення областей для поліпшення, встановлення цілей поліпшення, пошуку можливих рішень для досягнення цілей, оцінювання і вибору рішень, виконання обраних рішень, виміру, перевірки, аналізу і оцінки результатів виконання для встановлення того, чи досягнуті цілі оформлення змін. 
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