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ВВЕДЕНИЕ

При интеграции стандартов или внедрении 
новых стандартов в систему стандартизации ор-
ганизации, зачастую возникают ситуации, когда 
персонал оказывает  серьёзное сопротивление 
новым внедряемым требованиям [1-3, 16]. В ус-
ловиях, когда описание требований внедряемо-
го стандарта непонятно сотрудникам или ког-
да персонал просто перегружен требованиями 
нормативных документов, одновременно про-
веряя выполнение требований сразу несколь-
ких международных стандартов, нормативную 
документацию можно представить как объек-
ты, которые конкурируют за временные ресур-
сы персонала. Прогнозирование уровня сопро-
тивления персонала организации, увеличение 
лояльности является важной задачей, так как 
сотрудники, оказывающие сопротивление вне-
дрению требований, могут снизить ожидаемый 
эффект работы предприятия [3-9]. 

МЕТОДИКА ПРОГНОЗИРОВАНИЯ УРОВНЯ 
ПОТЕНЦИАЛЬНОГО СОПРОТИВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИЙ ПРИ ВНЕДРЕНИИ 
ТРЕБОВАНИЙ СТАНДАРТОВ

С помощью предлагаемой методики можно 
определить зоны конфликта между требования-
ми внедряемых стандартов и уже действующей 
системой менеджмента качества в организации. 
Методика прогнозирования уровня потенци-
ального сопротивления персонала организаций 
позволяет сравнивать значимость терминов, 

определённых в стандарте, со значимостью сути 
термина в системе менеджмента качества орга-
низации (Рис. 1).

Вначале согласно экспертно-статистическо-
го анализа текста международного стандарта 
определяется значимость терминов, при этом 
стандарт представляется в цифровой форме, 
когда каждому требованию соответствует чис-
ло, которое отражает значимость требования 
[3,7,10-14]. Данная методика позволит оценить 
приоритеты интегрируемых стандартов. Текст 
стандарта можно представить как модель, эле-
ментами которой являются ключевые слова и 
их определение производится на основе стати-
стического анализа повторов терминов в тексте, 
при этом число повторений терминов во вне-
дряемых стандартах определяет степень важно-
сти элемента стандарта, с которым связан дан-
ный термин. Под значимостью или важностью 
требований и их терминов подразумеваются за-
трачиваемые управленческие ресурсы.

Затем проводится экспертный опрос со-
трудников организации, в результате которо-
го определяется насколько важны требования 
(связанные с термином) в системе менеджмента 
качества предприятия [15-18]. 

В случаях, когда некоторые требования стан-
дартов не могут быть интегрированы, так как 
происходит конфликт требований различных 
нормативных документов придётся выстроить 
несколько различных производственных про-
цессов, т.е. для каждого стандарта перенастра-
ивать производственный цикл, что вызывает 
негативное отношение персонала, так как это 
увеличивает их нагрузку [19-23]. 

Различия в моделях внедряемых стандартов 
и существующей системы менеджмента каче-
ства организации будут говорить о потенциаль-
ном сопротивлении персонала организации при 
внедрении стандартов.
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При сравнении уровней значимости тре-
бований внедряемых и интегрируемых стан-
дартов и существующей системы менеджмента 
качества предприятия зоны сопротивления бу-
дут возникать там, где требования стандартов 
выше, чем требования системы менеджмента 
качества организации (Рис. 2). Так как в тех слу-
чаях, когда требования уже существующей си-
стемы менеджмента качества организации пре-
восходят требования внедряемых стандартов, 
не потребуется дополнительных усилий для их 
соблюдения, а, следовательно, и сопротивления 
персонала внедрению требований будет мини-
мальным [24-29]. 

Теоретически возможны три варианта соотно-
шения значимости требований международного 
стандарта и системы менеджмента качества:. требования внедряемых международных 
стандартов выше, чем требования системы ме-
неджмента качества организации;. требования внедряемых стандартов и си-
стемы менеджмента качества выполняются с 
одинаковым уровнем значимости;. требования внедряемых стандартов 
ниже, чем требования системы менеджмента 
качества.

Используя экспертный способ можно рас-
считать уровни несоответствий по каждой при-
чине, а с помощью операций свертки рассчитать 
уровень сопротивления персонала.

В результате организация получит оценку 
того, насколько успешным может быть внедре-
ние требований внедряемых стандартов, и ка-
кую причину устранить для повышения эффек-
тивности внедрения. 

В общем виде формула расчёта уровня со-
противления персонала внедрению требований 
международного стандарта будет иметь вид:

 

где  L0– расчётный уровень сопротивления пер-
сонала (изменяется от нуля до единицы);

 ki– вес причины сопротивления внедрению 
(используется в том случае, если причины име-
ют различный вес, сумма всех  должна быть рав-
на единице);

Ri – оценка по каждой причине (изменяется 
от нуля до единицы).

p – оценка уровня лояльности персонала 
по отношению к требованиям системы менед-
жмента качества организации.

Важным является, чтобы значение  изменя-
лось от нуля до единицы, причём чем выше уро-
вень лояльности, тем ближе значение  к единице, 
и, соответственно, чем ниже уровень лояльности 
персонала, тем ближе значение  к нулю.

Выстраивая график изменения уровня со-
противления персонала в зависимости от раз-
ницы в значимости требований между ин-

 

Рис. 1. Методика прогнозирования уровня 
сопротивления персонала внедрению новых 

требований
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тегрируемым стандартом и действующими 
требованиями СМК организации можно отме-
тить пропорциональную зависимость, так как 
увеличение отставания требований системы ме-
неджмента качества предприятия значительно 
увеличивает уровень сопротивления персонала.

Применяя шкалу лояльности персонала 
необходимо проанализировать требования 
внедряемого стандарта по двум критериям: 
степени изменения требований и степени уже-
сточения внедряемых требований (Рис. 3). С по-
мощью экспертной оценки определяется зона 
сопротивления по цветовой шкале, определя-

ются риски и предпринимаются опережающие 
действия: зеленая зона – сопротивление персо-
нала минимально и не требует дополнительных 
усилий, желтая зона – требуется координация 
внедрения, красная зона – требуются дополни-
тельные управленческие ресурсы и контроль 
внедрения требований. 

Сокращение зон потенциального сопротив-
ления зависит от грамотного распределения 
полномочий и ответственности персонала, а 
также улучшений нормативной базы системы 
стандартизации организации. Проведя анализ 
причин сопротивления, то есть установив оцен-

Рис. 2. Определение зон потенциального сопротивления персонала

Рис. 3. Модель экспертной оценки определения зон 
сопротивления персонала внедряемым требованиям стандарта
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ку по каждой причине можно проработать де-
тальный план по сокращению отрицательного 
влияния причин на лояльность персонала.

К таким причинам сопротивления можно от-
нести:. условия, когда требования внедряемых 
стандартов выше, чем требования системы ме-
неджмента качества организации;. условия, когда ответственность за выпол-
нение требований международного стандарта 
не соответствует полномочиям должностного 
лица;. условия, когда описание требований меж-
дународного стандарта непонятно;. условия, когда персонал перегружен тре-
бованиями нормативных документов;. условия, когда имеет место конфликт ин-
тегрируемых требований;. дополнительные причины специфичные 
для отраслей или отдельных систем менед-
жмента качества.

Для снижения уровня сопротивления персо-
нала внедряемым требованиям при интеграции 
стандартов необходимо разработать опережаю-
щие действия в виде определенных мероприя-
тий (корректировке планов обучения персона-
ла, перераспределения зон ответственности и 
полномочий, мотивирования персонала к адап-
тации к новым требованиям). За счёт тесного 
взаимодействия с персоналом организации воз-
можно решать и более сложные задачи, снимая 
противоречия между зонами ответственности и 
полномочиями сотрудников, увеличивать тре-
бования к качеству производственных процес-
сов, результативнее проводить обучение штата 
сотрудников и проводить анализ рисков невы-
полнения требований международных стандар-
тов и потребителей.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Уровень прогнозирования уровня сопротив-
ления персонала предприятия при интеграции 
стандартов или внедрении новых стандартов в 
систему стандартизации организации, можно 
рассчитать, используя методику, основанную на 
экспертно-статистическом анализе внедряемых 
требований. Текст стандарта можно предста-
вить как модель, элементами которой являются 
ключевые слова и число повторений терминов 
во внедряемых стандартах определяет степень 
важности элемента стандарта, с которым свя-
зан данный термин. Зоны потенциального со-
противления можно определить, сравнивая 
уровни значимости требований внедряемых и 
интегрируемых стандартов и существующей 
СМК. Лояльность персонала зависит от степени 
изменения требований и степени ужесточения 
внедряемых требований. Изучив причины воз-

никновения сопротивления и оценив уровень со-
противления, можно определить опережающие 
действия для увеличения лояльности персонала 
организации к внедряемым требованиям.
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