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Àêòóàëüí³ñòü òåìè. Àêòóàëüí³ñòü ïðîáëåì ç óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ îáóìîâëåíà áàãàòüìà âèêëèêàìè ñó÷àñíîñò³.
Ïðîòÿãîì ÕÕ ñòîë³òòÿ, îñîáëèâî éîãî äðóãî¿ ïîëîâèíè,
â³äáóëèñÿ ñóòòºâ³ çðóøåííÿ ó ðèíêîâèõ â³äíîñèíàõ. Ö³
òåíäåíö³¿ ïðîäîâæóþòüñÿ ³ íèí³. Ïî-ïåðøå, ñâ³òîâå ãîñ-
ïîäàðñòâî õàðàêòåðèçóºòüñÿ ãëîáàë³çàö³éíèìè ïðîöåñà-
ìè, à ñàìå çðîñòàííÿì ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³
ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ, ³íòåãðàö³ºþ êðà¿í ó ñâ³òîâå
ãîñïîäàðñòâî òà ðåã³îíàëüí³ îá’ºäíàííÿ êðà¿í òîùî. Ïî-
äðóãå, ó ðåçóëüòàò³ öèõ ïðîöåñ³â çì³íþþòüñÿ óìîâè êîí-
êóðåíö³¿ ÿê íà íàö³îíàëüíîìó, òàê ³ ì³æíàðîäíîìó (ñâ³òî-
âîìó) ðèíêàõ. Öå, ñâîºþ ÷åðãîþ, ñïîíóêàº îðãàí³çàö³¿
äî ôîðìóâàííÿ ðàäèêàëüíî íîâèõ ï³äõîä³â âåäåííÿ á³çíå-
ñó, ÿê³ á äîçâîëèëè îñòàíí³ì âèð³øèòè ñòðàòåã³÷í³ çàâ-
äàííÿ, çîêðåìà: âèïóñê ÿê³ñíî¿ ïðîäóêö³¿ ïðè îäíî÷àñ-
íîìó çìåíøåí³ âèðîáíè÷èõ âèòðàò, ï³äâèùåííÿ
ïðîäóêòèâíîñò³ ôàêòîð³â âèðîáíèöòâà, çàáåçïå÷åííÿ
ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó òîùî. Ïî-òðåòº, öå ôîðìóâàííÿ
âèìîã ùîäî ïðèñóòíîñò³ ñîö³àëüíî¿ ñêëàäîâî¿ ó ïðèíöè-
ïàõ òà ï³äõîäàõ âåäåííÿ á³çíåñó. Îïòèìàëüíèì ð³øåííÿì
öèõ çàâäàíü ³ º, âëàñíå, ñèñòåìà âñåçàëüíîãî àáî òîòàëü-
íîãî ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³ (TQM), ÿêà äàº çìîãó çàáåçïå-
÷óâàòè ÿê³ñòü æèòòÿ ÷åðåç ñèñòåìó íàéìó ïðàö³ òà âè-
ðîáíèöòâî (ñòâîðåííÿ) ñóñï³ëüíèõ áëàã.

Ìåòîþ ñòàòò³ º âèçíà÷åííÿ îñîáëèâîñòåé óïðàâë³í-
íÿ ÿê³ñòþ ó ðåçóëüòàò³ ðåòðîñïåêòèâíîãî äîñë³äæåííÿ
åòàï³â ñòàíîâëåííÿ òà ðîçâèòêó TQM òà â³äîêðåìëåí-
íÿ òåíäåíö³é ïîäàëüøîãî éîãî ðîçâèòêó.

Äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè ñôîðìîâàíî òàê³
çàâäàííÿ: (1) îõàðàêòåðèçóâàòè åòàïè ñòàíîâëåííÿ òà
ðîçâèòêó óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ó ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêò³â ãîñ-
ïîäàðþâàííÿ; (2) ïðîàíàë³çóâàòè âïëèâ ñèñòåìè óï-
ðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ íà ñóñï³ëüñòâî; (3) â³äîêðåìèòè òåí-
äåíö³¿ ðîçâèòêó TQM.

Àíàë³ç îñíîâíèõ ïðàöü. Ïðîáëåìàì óïðàâë³ííÿ
ÿê³ñòþ ïðèñâÿ÷åíî ïðàö³ âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ³íîçåìíèõ
òà â³ò÷èçíÿíèõ íàóêîâö³â é äîñë³äíèê³â, çîêðåìà: Ôàé-
îëü À., Ëàï³äóñ Â. À., Äåì³íã Å., Äæóðàí Äæ., Êðîñ-
á³ Ô., ²ñ³êàâà Ê., Ôåéãåíáàóì À., Òàãóò³ Ã., Ñåéô³ Ò. òà ³í.
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Àíîòàö³ÿ. Â ñòàòò³ ðîçãëÿíóòî åâîëþö³þ ÿêîñò³ òà ï³äõîäè óïðàâë³ííÿ íåþ â îðãàí³çàö³¿. Ïðîàíà-
ë³çîâàíî åòàïè ñòàíîâëåííÿ âñåçàãàëüíîãî (òîòàëüíîãî) ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³ (TQM – total quality
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Àííîòàöèÿ. Â ñòàòüå ðàññìîòðåíà ýâîëþöèÿ êà÷åñòâà è ïîäõîäû ê åå óïðàâëåíèþ â îðãàíèçàöèè.
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Abstract. The article considers the evolution of quality and quality management approaches in organization.
The stages of formation total quality management (TQM) are analyzed.
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Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. ßê³ñòü º îñíîâîïî-
ëîæíîþ êàòåãîð³ºþ, ÿêà âèçíà÷àº ð³âåíü æèòòÿ, ñî-
ö³àëüíó ³ åêîíîì³÷íó îñíîâó äëÿ óñï³øíîãî ðîçâèòêó
ñóñï³ëüñòâà ³ ëþäåé. ßê³ñòü òîâàðó ÷è ïîñëóãè ïî-ð³çíî-
ìó ðîçãëÿäàºòüñÿ ó÷àñíèêàìè ñóñï³ëüñòâà. Òàê, ñïî-
æèâà÷, äëÿ ÿêîãî õàðàêòåðíèì º á³ëüø ñóá’ºêòèâíèé
ïîãëÿä, àñîö³þº ÿê³ñòü ³ç âèãëÿäîì òîâàðó, éîãî ôóíê-
ö³ÿìè ³ ò.ä. Ñâîºþ ÷åðãîþ, äëÿ âèðîáíèêà, îá’ºêòèâ-
íèì ïîãëÿäîì, ÿê³ñòü – öå, ïî-ïåðøå, â³äïîâ³äí³ñòü
âèìîãàì, íàïðèêëàä, ñòàíäàðòàì, òåõí³÷íèì âèìîãàì
âèðîáíèöòâà; ïî-äðóãå, öå âèòðàòè íà ÿê³ñòü: âèòðàòè
íà ïîïåðåäæåííÿ äåôåêòíî¿ ïðîäóêö³¿, âèòðàòè íà ôîð-
ìóâàííÿ òà âèçíà÷åííÿ ö³ííîñò³ (õàðàêòåðèñòèêà òîâà-
ðó), â³äõîäè òà âèòðàòè íà ïåðåðîáêó, âèòðàòè íà ãà-
ðàíò³éíå îáñëóãîâóâàííÿ. Òîáòî, â ñòðóêòóð³ âèòðàò
íà ÿê³ñòü îðãàí³çàö³é âèîêðåìëþþòü òàê³ ¿õ ãðóïè: ïðå-
âåíòèâí³ âèòðàòè; âèòðàòè íà îö³íêó ÿêîñò³; âíóòð³ø-
íüîâèðîáíè÷³ âèòðàòè ó ðåçóëüòàò³ íèçüêî¿ ÿêîñò³; ïîçà-
çàâîäñüê³ âèòðàòè ó ðåçóëüòàò³ íèçüêî¿ ÿêîñò³. Âîäíî÷àñ
âèðîáíèê, ÿêèé ìèñëèòü ñòðàòåã³÷íî, ÷³òêî ðîçóì³º,
ùî ïðè çðîñòàíí³ ÿêîñò³ â³äïîâ³äíî çíèæóþòüñÿ âè-
òðàòè íà âèðîáíèöòâî òà çðîñòàþòü äîõîäè (â êîíòåêñò³
çàõîä³â ùîäî çìåíøåííÿ äåôåêò³â é áðàêó).

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ òàêîæ ìàº ð³çí³ ïðîÿâè ó ïðî-
öåñ³ ¿¿ çàáåçïå÷åííÿ. Òàê, ÿê³ñòü – öå:
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Âàæëèâèì ïðè äîñë³äæåíí³ óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ º
ðîçóì³ííÿ â³äì³ííîñòåé ¿¿ âèì³ð³â çàëåæíî äî ïðèíà-
ëåæíîñò³ ÷è äî âèðîáíèöòâà, ÷è äî ñôåðè ïîñëóã.

1Çá³ðêà çàêîí³â ñêëàäàºòüñÿ ³ç ïðîëîãó, 282 ñòàòåé ³ åï³ëîãó. Ó çàêîíàõ Õàììóðàï³ ðåãóëþþòüñÿ öèâ³ëüí³, çîáîâ’ÿçàëüí³,
òðóäîâ³, øëþáíî-ñ³ìåéí³, êðèì³íàëüí³ òà êðèì³íàëüíî-ïðîöåñóàëüí³ â³äíîñèíè. Öåé çá³ðíèê íå ìàº ÷³òêî¿ ñèñòåìè âèêëà-
äó ìàòåð³àëó, ïðîòå ïåâíà âíóòð³øíÿ ñèñòåìà ó êîäåêñ³ ïðîñòåæóºòüñÿ:

· ñò.1-5 – ñóä òà ñóäî÷èíñòâî; ñïðÿìîâàí³ ïðîòè ñâàâîë³ òà òÿãàíèíè ó ñóäàõ, âñòàíîâëþºòüñÿ â³äïîâ³äàëüí³ñòü
íåäîáðîñîâ³ñíèõ ñóää³â;

· ñò.6-126 – ïèòàííÿ âëàñíîñò³, ¿¿ çàõèñò, âñòàíîâëþºòüñÿ ïîêàðàííÿ çà ïîñÿãàííÿ íà íå¿;
· ñò.127-195 – øëþá, ñ³ì’ÿ, ñïàäêóâàííÿ. Ðîçãëÿäàþòüñÿ ïèòàííÿ ïðî ôîðìè é óìîâè óêëàäàííÿ øëþáó, ìîæëèâ³

óìîâè áàãàòîæåíñòâà, ðîçëó÷åííÿ, ìàéíîâ³ òà îñîáèñò³ â³äíîñèíè ïîäðóææÿ, ïåðåäáà÷åí³ ð³çí³ çëî÷èíè ïðîòè
ñ³ì’¿, âðåãóëüîâóþòüñÿ ïèòàííÿ ñïàäêóâàííÿ ìàéíà ïîìåðëèõ;

· ñò.196-214 – çëî÷èíè ïðîòè îñîáè, ¿¿ æèòòÿ, ÷åñò³ ³ ã³äíîñò³;
· ñò.215-282 – íîðìè ùîäî ïðàö³.

Íèí³ â íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ â³äîêðåìëþþòü ðîçâè-
òîê òðüîõ ïàðàäèãì ÿêîñò³:

I. Äî³íäóñòð³àëüíà ïàðàäèãìà “caveat emptor”
(ïðàâîâèé ïðèíöèï, ÿêèé îçíà÷àº, ùî ðèçèêè ùîäî
ÿêîñò³ ïðè êóï³âë³ òîâàðó ëåæàòü íà ïîêóïöÿõ), òîá-
òî, çã³äíî ö³º¿ ïàðàäèãìè ÿê³ñòü íà ðèçèêó ïîêóïöÿ;
Ðåì³ñíèöüêèé ï³äõ³ä, áàçîâàíèé íà ìàéñòåðíîñò³ âè-
êîíàâö³â: âèðîáíèöòâî êîæíîãî òîâàðó äëÿ îêðåìî-
ãî ñïîæèâà÷à, âèðîáíèêè çíàëè ñïîæèâà÷³â áåçïî-
ñåðåäíüî.

II. ²íäóñòð³àëüíà ïàðàäèãìà êîíòðîëþ ÿêîñò³ àáî,
³íøèìè ñëîâàìè, ïàðàäèãìà ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà
òà ³íñïåêòóâàííÿ ÿêîñò³: ïðîñóâàííÿ òîâàð³â ñïîæèâà-
÷àì, ë³ì³òóâàííÿ âèáîðó ñïîæèâà÷³â. ßê³ñòü çàáåçïå-
÷óºòüñÿ çàâäÿêè ³íñïåêòóâàííþ òà âèÿâëåííþ “ïîãà-
íî¿” ïðîäóêö³¿. Îñíîâíà ³ííîâàö³ÿ ö³º¿ ïàðàäèãìè –
ñòàòèñòè÷íèé ïðîöåñ êîíòðîëþ ÿêîñò³.

III. Ïîñò³íäóñòð³àëüíà ïàðàäèãìà êîìïëåêñíîãî (çà-
ãàëüíîãî) óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ àáî ïàðàäèãìà TQM, àáî
ñïîæèâà÷à-ìàí³ïóëÿòîðà: ïîòåíö³éí³ ñïîæèâà÷³ âèç-
íà÷àþòü, ÷îãî âîíè õî÷óòü; âèùà ÿê³ñòü çàáåçïå÷óºòü-
ñÿ ôîêóñóâàííÿì íà ïðåâåíòèâí³ ïðîáëåìè òà ïîñò³é-
íîìó çíèæåíí³ íåñò³éêîñò³ â óñ³õ îðãàí³çàö³éíèõ
ïðîöåñàõ.

Êîæíà ç âèùå çãàäàíèõ ïàðàäèãì º ðåçóëüòàòîì
àäàïòàö³¿ äî íåïåðåäáà÷óâàíèõ çì³í ñåðåäîâèùà. Íà-
ïðèêëàä, ç ñòàðîäàâí³õ ÷àñ³â äî ³íäóñòð³àëüíî¿ åâîëþö³¿
äëÿ òîâàð³â òà ïîñëóã áóëè õàðàêòåðí³ ëàòåíòí³ àòðèáó-
òè ÿêîñò³. Äëÿ ³íäóñòð³àëüíîãî ïåð³îäó õàðàêòåðíèì

Òàáëèöÿ 1
Âèì³ðè ÿêîñò³

áóëî ïðîñòå ³íñïåêòóâàííÿ, âèêîðèñòàííÿ ñòàòèñòè÷-
íèõ ìåòîä³â â ñòðóêòóð³ íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó, ñòàí-
äàðòèçàö³¿ òà ôóíêö³îíàë³çàö³¿. ÕÕ ñòîë³òòÿ õàðàêòåðíå

ðîçâèòêîì òåõí³ê êîíòðîëþ ÿêîñò³. Îñòàíí³ äåñÿòèë³òòÿ
ÕÕ ñòîë³òòÿ õàðàêòåðí³ ãëîáàëüíîþ êîíêóðåíö³ºþ, ùî
ñïîíóêàëà îðãàí³çàö³¿ äî ïåðåãëÿäó ÿêîñò³ òà ¿¿ çàáåçïå-
÷åííÿ. Ðåçóëüòàòîì ñòàëî ôîðìóâàííÿ òðåòüî¿ ïàðà-
äèãìè – TQM. Öå, ñâîºþ ÷åðãîþ, ñïîíóêàëî äî ôîð-
ìóâàííÿ òà ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó íàâ÷àííÿ òà
óïðàâë³ííÿ çà ó÷àñòþ ïåðñîíàëó.

Âàðòî â³äì³òèòè, ùî ³ñòîð³ÿ ðîçâèòêó ïðèíöèï³â
óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ âèò³êàº ç ãëèáèí â³ê³â. Ùå â ÕV²²² ñò.
äî í.å. âàâèëîíñüêèé öàð Õàììóðàï³ ñôîðìóâàâ îñ-
íîâè â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿, íàïèñàâ-
øè Çâ³ä çàêîí³â Õàììóðàï³ àáî Êîäåêñ Õàììóðàï³1  –
îäèí ç íàéäàâí³øèõ ³ íàéêðàùå çáåðåæåíèõ çàêîíî-
äàâ÷èõ êîäåêñ³â ñòàðîäàâíüîãî Âàâèëîíó. Êîäåêñ
Õàììóðàï³ õàðàêòåðíèé äîñèòü âèñîêîþ æîðñòî-
ê³ñòþ: “228. ßêùî áóä³âåëüíèê çáóäóº ëþäèí³ áóäèíîê
³ çàê³í÷èòü ¿é éîãî, òî òà ïîâèííà äàòè éîìó äàðóíîê
ó äâà ñèêë³ ñð³áëà çà êîæåí cap (cap – ì³ðà ïëîù³
ð³âíà 35 ì2) ïëîù³ áóäèíêó. 229. ßêùî áóä³âåëüíèê
çáóäóº ëþäèí³ ä³ì ³ çðîáèòü ñâîþ ðîáîòó íåÿê³ñíî,
òàê, ùî çáóäîâàíèé íèì áóäèíîê çàâàëèòüñÿ ³ ñïðè-
÷èíèòü ñìåðòü ãîñïîäàðþ áóäèíêó, òî öüîãî áóä³âåëü-
íèêà òðåáà âáèòè. 230. ßêùî â³í ñïðè÷èíèòü ñìåðòü
ñèíîâ³ ãîñïîäàðÿ áóäèíêó, òî òðåáà âáèòè ñèíà öüî-
ãî áóä³âåëüíèêà. 231. ßêùî â³í ñïðè÷èíèòü ñìåðòü
ðàáîâ³ ãîñïîäàðÿ áóäèíêó, òî â³í ïîâèíåí â³ääàòè ãîñ-
ïîäàðþ áóäèíêó ðàáà çà ðàáà. 232. ßêùî â³í çíèùèòü
ïîæèòêè, òî â³í ïîâèíåí â³äøêîäóâàòè âñå, ùî â³í
çíèùèâ; çà òå, ùî çáóäóâàâ áóäèíîê íåÿê³ñíî, òàê, ùî
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â³í çàâàëèâñÿ, ïîâèíåí â³äáóäóâàòè áóäèíîê, ùî çà-
âàëèâñÿ, çà ñâ³é ðàõóíîê.” [8; 12], [3].

Òàêèì ÷èíîì, áóëî çàêëàäåíî îñíîâè â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ òà óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ.

Ôàéîëü À. ñôîðìóâàâ 14 ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ,
â ÿêèõ âïåðøå çâåðíóâ óâàãó íà ïîâíîâàæåííÿ ³ â³äïî-
â³äàëüí³ñòü, âèíàãîðîäó, ïîðÿäîê ³ ñïðàâåäëèâ³ñòü,
ñòàá³ëüí³ñòü, êîðïîðàòèâíèé äóõ ³ ò. ä. [9; 68]. Ö³ ïðèí-
öèïè ³ íà ñüîãîäí³ çàëèøàþòüñÿ àêòóàëüíèìè äëÿ âå-
äåííÿ á³çíåñó â êîíòåêñò³ ñòâîðåííÿ ÿêîñò³. Îäíàê,
ïàðàëåëüíî ³ç ðîçâèòêîì ï³äïðèºìíèöòâà òà ìàíó-
ôàêòóð ïðîãðåñóâàëè ³ ìåòîäè òà ï³äõîäè ç óïðàâë³ííÿ
ÿê³ñòþ.

Îòæå, ñòàíîâëåííþ TQM ïåðåäóâàëî ³íñïåêòóâàí-
íÿ îïåðàö³é ó ãîñïîäàðñüê³é ä³ÿëüíîñò³. Ñàìå ³íñïåê-
òóâàííÿ â³äîêðåìèëîñÿ ÿê âèä îïåðàö³é íà ïî÷àòêó
ôîðìóâàííÿ ìàíóôàêòóð. ²ç çðîñòàííÿì á³çíåñîâèõ
ñòðóêòóð âñå á³ëüøî¿ àêòóàëüíîñò³ íàáóâàëè ³ îïå-
ðàö³¿ ³íñïåêòóâàííÿ. Ðàçîì ç òèì, ïîòð³áíî áóëî
ôîðìóâàòè êîìïåòåíö³¿ ³, âëàñíå, äëÿ ³íñïåêòîð³â. Ó
ðåçóëüòàò³ ïîÿâè ñàìèõ ³íñïåêòîð³â ìèìîâîë³ ³ ñôîð-
ìóâàëèñÿ ôóíêö³¿ ³íñïåêòóâàííÿ. Îäíàê, ³ òóò âèíè-
êàëè ïðîáëåìè, çîêðåìà: ìàëî ì³ñöå çðîñòàííÿ òåõ-
í³÷íèõ ïðîáëåì, ÿê³ áóëè ïîâ’ÿçàí³ ³ç â³äñóòí³ñòþ
ñïåö³àëüíèõ íàâèê³â ó ïðàö³âíèê³â; ³íñïåêòîðè áóëè
íåäîñòàòíüî “òðåíèðîâàíèìè”; ³íñïåêòîðè ïðèéìà-
ëè äåôåêòíó ïðîäóêö³þ, öèì ñàìèì ñïðèÿëè çðîñ-
òàííþ âèðîáíèöòâà ³ âèòðàò ïîâ’ÿçàíèõ ç íèì; òîùî.
Äëÿ óïðàâë³ííÿ ³íñïåêòîðàìè ñòâîðþâàëèñÿ â³ää³ëè
óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ.

Äåì³íã Å., â³äîìèé ó ìåíåäæìåíò³ íàóêîâåöü, ÿêèé
ôîðìóâàâ òà ðîçâèâàâ ñâî¿ ïðîïîçèö³¿ (ÿê äëÿ ³íäèâ³-
äóàëüíîãî, òàê ³ äëÿ êîðïîðàòèâíîãî ð³âí³â) ùîäî óï-
ðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ. Äî îñíîâíîãî éîãî çäîáóòêó â³äíî-
ñÿòü ôîðìóâàííÿ 14 ïðèíöèï³â, ÿê³ ïðåäñòàâëÿþòü
ñîáîþ ô³ëîñîô³þ ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³, íåçàëåæíî â³ä
ðîçì³ðó êîìïàí³¿ òà âèäó âëàñíîñò³ (ïðèâàòí³,
ïóáë³÷í³): ôîðìóéòå ñò³éê³ñòü ö³ë³ â³äíîñíî âïðîâàä-
æåííÿ òîâàðó òà ïîñëóãè; ïðèéìàéòå/çàñâîþéòå íîâó
ô³ëîñîô³þ (ìè íå ìîæåìî äîâãî æèòè ç çàãàëüíîï-
ðèéíÿòèìè ð³âíÿìè â³äòåðì³íîâàíèõ ïîìèëîê òà äå-
ôåêòèâíèõ âì³íü (äåôåêòèâíî¿ ìàéñòåðíîñò³); ïðèïè-
íÿéòå çàëåæí³ñòü â³ä ìàñîâîãî ³íñïåêòóâàííÿ,
íàòîì³ñòü, âèìàãàéòå ñòàòèñòè÷íîãî ï³äòâåðäæåííÿ,
ùî ÿê³ñòü º; ïðèïèíåííÿ ïðàêòèêè ââåäåííÿ á³çíåñó
íà îñíîâ³ ö³íè; ïîøóê ïðîáëåì: öå ìåíåäæåðñüêà
ðîáîòà ïðàöþâàòè áåçóïèííî â ñèñòåì³; çàïðîâàä-
æóéòå ïðàêòèêè ñó÷àñíèõ ìåòîä³â òðåí³íãó ðîáîòè;
çàïðîâàäæóéòå ïðàêòèêè ñó÷àñíèõ ìåòîä³â êîíòðî-
ëþ çà ïðàö³âíèêàìè: â³äïîâ³äàëüí³ñòü íà÷àëüíèêà
(ìàéñòðà) ìàº çì³íþâàòèñÿ â³ä ê³ëüêîñò³ äî ÿêîñò³; âè-
ò³ñíÿéòå ñòðàõ, òàêèì ÷èíîì, ùî êîæåí ì³ã ïðàöþâà-
òè åôåêòèâí³øå äëÿ êîìïàí³¿; “ëàìàéòå” áàð’ºðè ì³æ
ï³äðîçä³ëàìè (äåïàðòàìåíòàìè); âèêëþ÷àéòå ÷èñ-
ëåíí³ ö³ë³, àô³ø³ òà ñëîãàíè äëÿ ðîáî÷î¿ ñèëè ³ç çàïè-
òàìè íîâèõ ð³âí³â ïðîäóêòèâíîñò³ áåç âïðîâàäæåíèõ
â³äïîâ³äíèõ ìåòîä³â; ë³êâ³äóéòå ðîáî÷³ ñòàíäàðòè, ÿê³

âñòàíîâëþþòü ê³ëüê³ñí³ êâîòè; óñóâàéòå áàð’ºðè, ùî
ñòîÿòü ì³æ ïîñò³éíèì ïðàö³âíèêîì ³ éîãî ïðàâîì
ãîðäîñò³ çà ìàéñòåðí³ñòü; çàïðîâàäæóéòå àêòèâíó
ïðîãðàìó íàâ÷àííÿ òà òðåí³íãó; ñòâîðþéòå ñòðóêòó-
ðó òîï-ìåíåäæìåíòó, ùî áóäå ïðèñêîðþâàòè âñ³ âèùå
ïåðåë³÷åí³ ïóíêòè ùîäíÿ [6; 1].

Äæóðàí Äæ. çàïðîïîíóâàâ ñâîº áà÷åííÿ ïåðñïåê-
òèâ TQM, òàê çâàíó òðèëîã³þ: ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³, êîíò-
ðîëü ÿêîñò³, âäîñêîíàëåííÿ ÿêîñò³ [3].

Çã³äíî äîñë³äæåíü Áàéðàêòàðà (2008) òà ³íøèõ éîãî
ïîñë³äîâíèê³â, º íàñòóïí³ êðèòè÷í³ ôàêòîðè óñï³õó
TQM, çîêðåìà äî ÿêèõ â³äíîñÿòü: ë³äåðñòâî, â³ç³þ, âè-
ì³ðè òà îö³íêà, ïðîöåñ êîíòðîëþ òà âäîñêîíàëåííÿ,
ïðîåêòóâàííÿ ïðîãðàìè (ðîçðîáêà ñïåöèô³êàö³é ïðîã-
ðàìè), âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ÿêîñò³, äîðó÷åííÿ ïðà-
ö³âíèê³â, âèçíàííÿ ³ ïðåì³þâàííÿ, íàâ÷àííÿ òà òðåí³íã,
ôîêóñ /çîñåðåäæåííÿ íà ñòóäåíò³â ³ ôîêóñ íà àêö³î-
íåð³â.

Êàí’¿ ³ Âàëàñ (2000) ³äåíòèô³êóâàëè 10 TQM ä³é:
îð³ºíòàö³ÿ òà ïîë³òèêà òîï-ìåíåäæìåíòó, ôîêóñ íà
ñïîæèâà÷à òà çàäîâîëåííÿ éîãî ïîòðåá, ÿê³ñíà
³íôîðìàö³ÿ òà îö³íêà ðåçóëüòàòó (âèì³ð åôåêòèâ-
íîñò³), ìåíåäæìåíò ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, äîëó÷åííÿ
ïðàö³âíèê³â, êîìàíäíà ðîáîòà, ïðîöåñ-ìåíåäæìåíò,
ãàðàíò³ÿ (çàáåçïå÷åííÿ) ÿêîñò³, êîìóí³êàö³¿ òà íóëüîâ³
äåôåêòè.

Áðàõ òà ³íø³ ó ñâî¿õ äîñë³äæåííÿõ ³äåíòèô³êóâàëè
íàñòóïíèõ 11 ñêëàäîâèõ TQM: ï³äòðèìêà òîï-ìåíåäæ-
ìåíòó, çîñåðåäæåííÿ/ôîêóñ íà ñïîæèâà÷à, äîëó÷åí-
íÿ ïðàö³âíèê³â, òðåí³íã ïðàö³âíèê³â, ïîâíîâàæåííÿ
ïðàö³âíèê³â, óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïîñòà÷àëüíèê³â, ïðî-
öåñ âäîñêîíàëåííÿ, ìîäåëü îáñëóãîâóâàííÿ, ïðåì³þ-
âàííÿ âäîñêîíàëåííÿ ÿêîñò³, áåí÷ìàðê³íã, ÷èñòîòà
³ îðãàí³çàö³ÿ.

Îòæå, âñåñòîðîíí³é îãëÿä ë³òåðàòóðè ç TQM äàâ
çìîãó ³äåíòèô³êóâàòè 17 TQM ä³é:

1. îð³ºíòàö³ÿ / ïîë³òèêà òîï-ìåíåäæìåíòó (TMC);
2. çîñåðåäæåííÿ íà ñïîæèâà÷åâ³ (CF);
3. òðåí³íã òà íàâ÷àííÿ (ÒÅ);
4. ïîñò³éíå âäîñêîíàëåííÿ òà íîâîââåäåííÿ (Ñ²²);
5. ìåíåäæìåíò ïîñòàâîê (SM);
6. äîðó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â (Å²);
7. ³íôîðìàö³ÿ òà àíàë³ç (²À);
8. ïðîöåñ-ìåíåäæìåíò (ÐÌ);
9. ñèñòåìà ÿêîñò³ (QS);
10. áåí÷ìàðê³íã (ÂÌ);
11. êóëüòóðà ÿêîñò³ (QC);
12. ìåíåäæìåíò ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â (HRM);
13. ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ (SP);
14. çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â (ÅÅ);
15. êîìàíäíà ðîáîòà (TW);
16. êîìóí³êàö³¿ (ÑÎÌ); òà
17. äèçàéí òîâàðó òà ïîñëóãè (PSD).
Ïðîàíàë³çóâàâøè ðîçâèòîê óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ,

ìîæíà ðîçä³ëèòè ðîçâèòîê êîíöåïö³¿ ÿêîñò³ íà äâà åòà-
ïè, ÿê³ ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 1.
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Ó ðåçóëüòàò³ íàóêîâèõ äîðîáîê òà ïðàêòèêè íà ñüî-
ãîäí³ ñôîðìîâàíî äîñòàòíüî ð³çíîìàí³òí³ ìåòîäè òà
òåõí³êè TQM. Óìîâíî ¿õ ìîæíà ðîçä³ëèòè íà äâà
îñíîâíèõ âèäè ùîäî âèìîã âïðîâàäæåííÿ:

Ðèñ. 1. Â³äì³ííîñò³ ì³æ “ñòàðîþ” òà “íîâîþ” êîíöåïö³ÿìè ÿêîñò³

TQM ÿê ï³äõ³ä äî êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³ºþ, ñïðÿ-
ìîâàíèé íà ÿê³ñòü, áàçîâàíèé íà ó÷àñòü âñ³õ ¿¿ ÷ëåí³â
³ íàïðàâëåíèé íà äîñÿãíåííÿ äîâãîñòðîêîâîãî óñï³õó
øëÿõîì çàäîâîëåííÿ ñïîæèâà÷à ³ âèãîäè äëÿ âñ³õ ÷ëåí³â
îðãàí³çàö³¿ òà ñóñï³ëüñòâà [ 8; 23.] Äî ðå÷³, âåëèê³ ãóðó
ÿêîñò³ Äæ. Äæóðàí ³ Å. Äåì³íã ââàæàëè, ùî â³ä 85 %
äî 98% ïîìèëîê îáóìîâëþþòüñÿ ñèñòåìîþ, à íå
âèêîíàâöÿìè [ 8; 23].

Êëþ÷îâîþ ô³ãóðîþ ô³ëîñîô³¿ çàãàëüíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ º ñïîæèâà÷ òà éîãî ñòàâëåííÿ ³ ðîçóì³ííÿ
ÿêîñò³. Òàê, â íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ â³äîêðåìëþþòü òàêèõ
äâà îñíîâíèõ ï³äõîäè ùîäî âèì³ðó ñïîæèâà÷åì ÿêîñò³:

– ïîåëåìåíòí³ âèì³ðè, ÿê³ çîð³ºíòîâàí³ íà â³äîê-
ðåìëåííÿ îçíàê “º ÷è í³” (“have or have not”);

– âèì³ðè çîð³ºíòîâàí³ íà ïîêàçíèêè ïðàöåçäàò-
íîñò³/ðîáî÷³ õàðàêòåðèñòèêè “îáëàñòü çíà÷åíü”
(“range of values”).

Âèñíîâêè. Âèâ÷åííÿ âçàºìîçâ’ÿçêó ì³æ TQM ³ ÿê³ñ-
òþ âèêîíàííÿ (ïîêàçíèêîì ÿêîñò³) º íåîáõ³äíèì ÿê â
ðîçâèòêó òåîðåòè÷íèõ çàñàä, òàê ³ ïðàêòè÷íî¿ ïëàòôîðìè
ç ìåòîþ ôîðìóâàííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.

Ñó÷àñí³ òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó á³çíåñó ñïðèÿþòü ôîð-
ìóâàííÿ òà ðîçâèòêó íîâ³òíüî¿ ïàðàäèãìè – ïàðàäèãìè
îðãàí³çàö³éíî¿ äîñêîíàëîñò³.

Îòæå, àêòóàëüíèì ïèòàííÿì º ïîòðåáà ó íîâèõ
ï³äõîäàõ ùîäî ôîðìóâàííÿ ñèñòåì ìåíåäæìåíòó
îðãàí³çàö³é, ñôîêóñîâàíèõ íà ð³çíèõ àñïåêòàõ ñóñï³ëü-

íîãî áóòòÿ òà ðîçâèòêó âèä³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó
íà áàç³ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ ñïîñîá³â. Ð³âåíü æèòòÿ êðà¿-
íè âèçíà÷àºòüñÿ ð³âíåì ÿêîñò³ òîâàð³â òà ïîñëóã, âè-
ðîáíèöòâî ÿêèõ çä³éñíþºòüñÿ íàñåëåííÿì êðà¿íè.

Ð³âåíü ÿêîñò³ òîâàð³â ³ ïîñëóã, â ñâîþ ÷åðãó, âèçíà÷àºòüñÿ
ÿê³ñòþ ìåíåäæìåíòó.
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