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Разработка процессов гармонизации 
ценностей в СМК предприятия

Аннотация. Рассмотрен подход к разработке про-
цессов гармонизации персональных и организацион-
ных ценностей в системе менеджмента качества (СМК) 
предприятия на основе двойственной природы челове-
ческих ресурсов. Аргументирована целесообразность 
применения данного подхода для повышения качества 
труда, удовлетворенности персонала своим положением 
на предприятии и снижения уровня риска в управлении 
человеческими ресурсами в СМК.
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управления человеческими ресурсами, гармонизация 
персональных и организационных ценностей.

Постановка проблемы. Управление кадровыми 
процессами в системе менеджмента качества (СМК) 
организации осуществляется сегодня в контексте 
парадигмы управления человеческими ресурсами, 
в рамках которой сформировано два подхода [1]:

• «жесткий», базирующийся на идее соответ-
ствия человеческих ресурсов стратегии бизнеса; 
работники рассматриваются как ресурс, которым 
нужно управлять столь же рационально, как любым 
другим для получения максимальной прибыли;

• «мягкий», базирующийся на идее привер-
женности; работники в этом случае – это ценный 
актив и источник конкурентного преимущества, 
благодаря их лояльности к организации, адаптив-
ности, высокому уровню мастерства и качества ра-
боты. Философия «мягкого подхода» в управлении 
человеческими ресурсами основана на принципах 
коммуникации, мотивации и лидерства.

Тенденция использования «мягкого подхода» 
управления человеческими ресурсами в СМК орга-
низации нашла отражение и в новой версии стан-
дартов ISO 9000 : 2015. В стандарте отмечается, что 
лидеры на всех уровнях организации обеспечивают 
единство цели и направления деятельности и созда-
ют условия, в которых работники взаимодействуют 
для достижения целей компании в области качества.

Такой подход определяет необходимость раз-
работки процессов гармонизации организаци-
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онных и персональных ценностей работодателя 
и сотрудников компании. Однако большинство мо-
делей управления человеческими ресурсами апри-
ори исходят из допущения, что интересы работо-
дателя и работников не только могут, но и должны 
совпадать (работники разделят интересы работо-
дателя, даже если они не будут совпадать с их соб-
ственными) [1, 2]. В таком случае, можно говорить 
о подчинении интересов работника интересам ор-
ганизации, а не их гармонизации.

Анализ публикаций в области кадрового ме-
неджмента. Анализ кадровых практик в данной 
предметной области позволил выявить ряд недо-
статков, присущих моделям гармонизации органи-
зационных и персональных ценностей, применяе-
мым в СМК компании, в частности:

• практическое отсутствие процессных мо-
делей управления гармонизацией, учитывающих 
природу человеческих ресурсов;

• слабая разработка и адаптация к российской 
практике менеджмента механизмов идентифика-
ции организационных ценностей и поощряемых 
моделей организационного поведения, поддер-
живающих корпоративную стратегию и политику 
в области качества;

• отсутствие простых, но статистически обо-
снованных процедур определения доминирующих 
персональных ценностей и соответствующего им 
типа мотивации, приемлемого для работника и ра-
бочей группы;

• недостаток технологий гармонизации орга-
низационных и персональных ценностей работо-
дателя и сотрудников.

Постановка задачи. В связи с изложенным 
выше представляется целесообразным, в частно-
сти, разработать:

• процессную модель «управление человечески-
ми ресурсами», базирующуюся на идентифицирован-
ной природе человеческого фактора и гармонизации 
организационных и персональных ценностей для по-
вышения качества продукции организации;

• методику гармонизации организационных 
и персональных ценностей и мониторинга степени 
их реализации, отражающую уровень достижения 
баланса интересов организации и персонала и пре-
доставляющую возможности управления мотива-
цией сотрудников.

Природа человеческих ресурсов. Очевидно, 
что эффективно управлять процессами невозмож-
но, не определив объект и цели управления, пока-
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затели достижения этих целей. В этой связи особую 
важность приобретают исследования, направлен-
ные на конкретизацию природы человеческих ре-
сурсов и разработки процессной модели с учетом 
выявленной специфики в СМК организации.

Опираясь на мнения ученых [3, 4], представля-
ется целесообразным определить природу челове-
ческих ресурсов как двойственную, где персонал 
рассматривается, с одной стороны, как важнейший, 
специфический ресурс, определяющий конкурен-
тоспособность организации, а с другой стороны, 
как внутренний потребитель системы вознаграж-
дения (заработной платы и льгот, карьерного роста, 
программы обучения, значимости работы и т.д.), 
предлагаемой работникам за качественный труд.

Предпосылки такого подхода можно найти 
в ряде моделей СМК, в частности в международ-
ных стандартах ИСО 9000. 

Исходя из рассматриваемого подхода, под общим 
родовым названием «управление человеческими ре-
сурсами» целесообразно рассматривать два взаи-
мосвязанных, интегрированных, однако в принципе 
самостоятельных процесса – «управление кадровы-
ми ресурсами» и «управление мотивацией персо-
нала», обладающих собственными поставщиками, 
потребителями, объектами управления и показате-
лями результативности, которые не всегда или не 
в полной мере определяются в рамках традицион-
ного подхода. В частности, слабая разработанность 
или отсутствие процессов гармонизации персональ-
ных и организационных требований в кадровом ме-
неджменте приводит к снижению уровня взаимной 
удовлетворенности работника и работодателя.

Суммируя все вышесказанное, управление че-
ловеческими ресурсами можно определить как 
направление управленческой деятельности, в ко-
тором человеческий компонент организации явля-
ется одним из важнейших ресурсов, используемых 
для достижения стратегических целей, максимиза-
ция которого возможна на основе баланса персо-
нальных и организационных ценностей.

Процессная модель управления 
человеческими ресурсами. Выявление 
двойственной природы человеческих 
ресурсов позволяет корректно разра-
ботать кадровые процессы и интегри-
ровать их в СМК организации.

В этой связи была предложена про-
цессная модель управления человече-
скими ресурсами в СМК машиностро-
ительного предприятия, базирующаяся 
на двойственной природе человеческих 
ресурсов и позволяющая четко иден-
тифицировать потребителей и постав-
щиков (персонал и предприятие), объ-

ект управления (человеческий ресурс и система 
вознаграждения, предлагаемая персоналу пред-
приятием), ресурсное обеспечение, нормативно-
методическую документацию и показатели резуль-
тативности и эффективности (рис. 1).

Процессная модель «управление человеческими 
ресурсами» предусматривает четкую декомпози-
цию кадровой подсистемы СМК на интегрирован-
ные процессы «управление кадровыми ресурса-
ми», потребителем которых является предприятие, 
и «управление мотивационной системой», потре-
бителем которых является персонал; формирова-
ние и управление балансом интересов работника 
и предприятия посредством процессов «гармони-
зация персональных и организационных требова-
ний» и проектирование процессов «кадровое обе-
спечение качества труда», позволяющих увязать 
показатели результативности, свидетельствующие 
об удовлетворении предприятия ресурсом, выра-
женным в компетентности персонала, и обеспече-
нии высокого уровня качества и производительно-
сти труда с удовлетворением персонала системой 
вознаграждения, предлагаемой предприятием.

Методики гармонизации организационных 
и персональных ценностей. Методика гармониза-
ции организационных и персональных ценностей 
предусматривает реализацию мероприятий, пред-
ставленных на рис. 2. 

На первом этапе предусматривается определе-
ние типа организационной культуры, доминиру-
ющих организационных ценностей и мотиваци-
онных стратегий, их поддерживающих. Алгоритм 
идентификации может быть представлен следую-
щим образом.

1. Выявляется тип организационной культу-
ры, поддерживающий корпоративную стратегию 
и политику в области качества, на основе модели 
конкурирующих ценностей Куинна-Камерона [5]. 
В контексте данной модели для организации может 
быть характерен один из четырех типов культур: 
«Клан», «Адхок», «Рынок», «Иерархия» (рис. 3).

Рис. 1. Процессная модель «Управление человеческими ресурсами»
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2. В соответствии с данной моделью разраба-
тываются альтернативные организационные цен-
ности, характерные для каждого типа культуры, 
и мотивационные стратегии, позволяющие их реа-
лизовать.

3. В качестве экспертов, оценивающих тип кор-
поративной культуры, выступают представители ру-
ководящего состава организации. Для определения 
типа корпоративной культуры разрабатывается ан-
кета, содержащая пары высказываний, соответству-
ющих 20-ти организационным ценностям, харак-
терным для корпоративных культур в соответствии 
с моделью Куинна-Камерона. Работа с материалом 
анкеты ведется по методу полных парных сравнений.

4. Используя ключ, определяется число бал-
лов, набранных конкретным экспертом по каждой 
ценности. Полученные данные подвергаются ста-

тистической обработке [6]. Организационные цен-
ности ранжируются.

5. Определяется коэффициент весомости (ai) 
каждой ценности из предлагаемого материала ан-
кеты по следующей формуле:

 
(1)

где m – число членов экспертной группы; n – число 
ценностей; Si – сумма ранговых оценок Rij членов 
группы по каждой ценности .

6. Устанавливаются существенно значимые 
(доминирующие) организационные ценности ( ): 

 
(2)

где n – число ценностей.
7. Определяется тип культуры исследуемой 

организации путем соотнесения существенно зна-
чимых (доминирующих) ценностей, выявленных 
экспертами, с ценностями, характерными для каж-
дого типа культуры.

При проведении данных действий возможны 
следующие варианты развития событий и их по-
следствий (рис. 3): существенно значимые цен-
ности характерны для одного типа культуры, что 
вызывает необходимость активного продвижения 
и реализации их в организации; существенно зна-
чимые ценности характерны для типов культур, 
находящихся в матрице в одной плоскости по вер-
тикали («Клан» – «Иерархия», «Адхок» – «Рынок») 
или по горизонтали («Клан» – «Адхок», «Иерар-
хия» – «Рынок») и являющихся совместимыми при 
доминировании одной из культур и ее ценностей. 
Это вызывает необходимость продвижения и ре-
ализации ценностей доминирующей культуры; 
существенно значимые ценности характерны для 
типов культур, расположенных в матрице по диа-
гонали («Клан» – «Рынок», «Иерархия» – «Адхок») 
и являющихся несовместимыми. Это вызывает не-
обходимость коррекции ценностей в пользу декла-
рируемой культуры. Строится диаграмма органи-
зационной культуры. Ее пример с доминирующим 
типом «Иерархия» приведен на рис. 4.

На втором этапе определяются персональные 
ценности работников организации. Для идентифика-
ции персональных запросов и ожиданий работников, 
предъявляемых к работодателю, используется алго-
ритм оценки организационной культуры и ее доми-
нирующих ценностей, в частности пункты 3–7. При 
этом учитывается следующая специфика:

1. Опрашиваются сотрудники рабочей груп-
пы на основе применения анкеты для определения 
организационных ценностей. Однако используе-
мый материал анкеты персонифицируется, т.е. по-
дается от первого лица. Такой подход позволяет ра-

Рис. 2. Алгоритм гармонизации организационных 
и персональных ценностей

Рис. 3. Модель конкурирующих ценностей 
Куинна-Камерона [5]
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1. Мнение членов рабочей группы согласо-
вано, и в этой связи разрабатывается для данной 
группы единая мотивационная программа. Для 
оценки согласованности мнений членов исследуе-
мой группы определяется коэффициент конкорда-
ции (согласованности) Кендалла

 
где Si – сумма ранговых оценок членов группы по 
каждой рассматриваемой ценности; 

– средняя сумма 

рангов для всех ценностей; m – число членов груп-
пы; n – число рассматриваемых ценностей; Tj – по-
казатель одинаковости, рассчитываемый по фор-
муле:

 
где tj – число оценок с одинаковым рангом у j-го 
члена группы; u – число групп рангов с одинаковы-
ми оценками у j-го члена группы.

Коэффициент конкордации Кендалла прини-
мает значение в интервале 0≤W≤1. Согласован-
ность мнений членов группы считается приемле-
мой, если значение W≥0,6 и является статистически 
значимой с доверительной вероятностью P=1–α.

Значимость значения W оценивается по крите-
рию χ2 по формуле: χ2=Wm(n–1)>χ2

 (1–α);f , где W – ко-
эффициент конкордации; m – число членов рабочей 
группы; n – число рассматриваемых ценностей.

Если χ2>χ2
 (1–α);f, где f=(n–1) – число степеней сво-

боды, коэффициент конкордации W статистически 
значим.

Если согласованность мнений членов группы 
приемлема и статистически значима, то разрабаты-
вается мотивационная программа на основе выяв-
ленных доминирующих ценностей.

2. Мнение членов рабочей группы не согла-
совано, и в этой связи выявляются работники, ре-
зультаты оценки ценностей которых резко отлича-
ются от оценок других сотрудников, что вызывает 
необходимость разработки для них индивидуаль-
ной мотивационной программы. Для этого рас-
считывается коэффициент ранговой корреляции 
Спирмена между оценками отдельных сотрудни-
ков и средними оценками других работников.

Коэффициент ранговой корреляции (ρ) опреде-
ляется по формуле

ботнику представить себя участником исследуемой 
ситуации.

2. Подвергаются обработке (полученные 
в результате обследования данные работников) на 
основе формул (1), (2).

3. Определяются существенно значимые (до-
минирующие) ценности (g' i) работников и устанав-
ливается принадлежность их к типу организацион-
ной культуры. Строится диаграмма персональных 
ценностей рабочей группы. Ее пример с доминиру-
ющим типом организационной культуры «Рынок» 
приведен на рис. 4.

На третьем этапе гармонизируются органи-
зационные и персональные ценности. Гармониза-
ция организационных и персональных ценностей 
предусматривает определение тесноты связи меж-
ду доминирующими организационными и персо-
нальными ценностями на основе коррелирования 
весовых значений организационных ( ) и персо-
нальных (g' i) ценностей:

где аi, gi – выборки результатов, соответственно, ор-
ганизационных и персональных ценностей респон-
дентов; ,  – средние выборок a и g; ,  – дис-
персии выборок a и g.

При статистической значимости коэффици-
ента корреляции организационные и персональ-
ные ценности рассматриваются как гармонизиро-
ванные в пользу декларируемых корпоративных 
ценностей. Это означает, что присутствует общее 
понимание и принятие персоналом декларируе-
мых корпоративных ценностей и одобряемых 
моделей организационного поведения, реализа-
ция которых гарантирует работникам систему 
вознаграждения, отвечающую их требованиям 
и ожиданиям. 

При отсутствии статистической значимости 
коэффициента корреляции организационные 
и персональные ценности рассматриваются как не-
гармонизированные. Это означает, что необходимо 
проведение коррекции персональных ценностей 
в соответствии с доминирующими организацион-
ными ценностями декларируемого типа культуры.

Строится диаграмма гармонизации персональ-
ных ценностей рабочей группы и ценностей орга-
низации (рис. 4).

На четвертом этапе определяется согласован-
ность мнений работников относительно персо-
нальных ценностей. При проведении данных дей-
ствий возможно два варианта развития событий 
и их последствий:
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где Rij – оценки конкретного сотрудника;  – 
средние оценки других сотрудников; n – число 
рассматриваемых ценностей; m – число экспертов; 
Tj – показатель одинаковости.

При ρ ≤ 0,5 считается, что оценки данного работ-
ника не коррелируют с общими оценками группы, 
что вызывает необходимость изучения его доми-
нирующих ценностных ориентиров и разработки 
индивидуальной мотивационной программы. 

На пятом этапе проектируется групповая 
и/или индивидуальная мотивационная программа, 
отвечающая требованиям персонала.

Проектирование групповой и индивидуаль-
ной мотивационной программы предусматривает, 
в частности, проектирование: системы оплаты тру-
да и материальных ценностей; системы обучения; 
системы карьерного продвижения; содержания 
и условий труда.

Мотивационная программа организации разра-
батывается по всем перечисленным направлениям. 
Однако приоритетное внимание уделяется направ-
лениям, связанным с доминирующими ценностями 
работников.

Шестой этап предполагает проведение мони-
торинга удовлетворенности персонала и работо-
дателя мотивационной программой предприятия, 
учитывающий интересы как предприятия, так 
и персонала. В соответствии с данным подходом 
результативность мотивационных процессов опре-
деляется через показатели:

• удовлетворенности персонала своим поло-
жением в организации;

• удовлетворенности организации трудовой 
деятельностью персонала.

Эффективность мотивационных процессов 
определяется как соотнесение затрат на обеспече-
ние мотивационных процессов с запланированны-
ми результатами деятельности.

Рассмотренный подход управления процесса-
ми гармонизации позволяет, обеспечить качество 
труда и производимой продукции при повышении 
уровня удовлетворенности сотрудников.
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