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Введение
Образование, развитие инфраструкту-

ры, конкурентоспособность на мировом 
рынке – одни из ключевых факторов совре-
менности. Каждая система стремится к ро-
сту и развитию. В последние десятилетия 
технологии стремительно изменяются, ме-
няя как современные виды производства, 
так и традиционные отрасли.

Одна из основных задач, стоящих сегод-
ня перед любой организацией, – успешная 
адаптация к условиям рыночной экономи-
ки. Современные способы ведения про-
фессиональной деятельности предъявляют 
принципиально иные требования к качеству 
выпускаемой продукции. Решение данной 
проблемы возможно лишь с использовани-
ем инновационных форм менеджмента ка-
чества.

Качество продукции – важнейший кри-
терий деятельности любой организации. 
Повышение качества в значительной мере 
определяет темпы научно-технического 
прогресса, рост эффективности произ-
водства, экономию всех видов ресурсов 
организации. Исходя из этих причин, все 
крупнейшие международные предприятия 
внедряют систему менеджмента качества 
(СМК), что позволяет улучшить все показа-
тели качества, необходимые для повыше-
ния конкурентоспособности.

СМК в сфере судебной экспертизы
Понятие качества применительно к про-

блемам судебной экспертизы до настояще-
го времени разработано недостаточно, а 
ведь от выводов судебного эксперта порой 
зависит очень многое, поскольку они мо-
гут стать основными доказательствами по 
делу. Компетентность экспертов и эксперт-
ных лабораторий непременно должны сто-
ять на первом месте. Ужесточение требова-
ний к компетентности судебных экспертов, 
к пригодности использования экспертных 
методик в практике позволит лицу или ор-
гану, имеющему право назначать судебные 
экспертизы, убедиться, что судебно-экс-
пертная организация (СЭО) сможет обеспе-
чить достоверные и надежные результаты 
судебной экспертизы.

Научные основы системы менеджмента 
качества в судебно-экспертной деятельно-
сти (СЭД) находятся на начальной стадии 
разработки. Термин «качество заключе-
ния судебного эксперта» мы можем встре-
тить, в частности, в работах Р.С. Белкина и 
А.Р. Шляхова, где он используется для обо-

значения предмета контроля со стороны 
руководителя СЭО, однако его содержание 
как самостоятельного понятия не раскры-
вается1.

Позиции, изложенные в трудах многих 
российских ученых в области процессуаль-
ного права, криминалистики и судебной 
экспертизы, задали методологический век-
тор переосмысления необходимости повы-
шения качества СЭД. Но и сегодня некото-
рые проблемы не раскрыты в литературе. В 
первую очередь это связано с двойствен-
ным характером понятия «руководитель су-
дебно-экспертной организации». 

Во-первых, и процессуальное законо-
дательство (включая федеральный закон 
73-ФЗ2), и нормативно-технические акты 
(стандарты) подразумевают под судебно-
экспертной организацией ее руководите-
ля. Это следует, в частности, из процессу-
ального права руководителя делегировать 
часть своих полномочий по организации 
производства экспертиз своим заместите-
лям и руководителям структурных подраз-
делений. Во-вторых, руководитель СЭО в 
СМК выступает как личность, наделенная 
определенными лидерскими качествами, 
ответственная за формирование командно-
го духа. 

Еще одна неопределенность при постро-
ении СМК – различие субъекта правового 
регулирования. Для правового регулирова-
ния СЭД характерно положение, при кото-
ром основным субъектом судебной экспер-
тизы (в смысле производства конкретной, 
назначенной судом, экспертизы) является 
судебный эксперт. Именно он проводит ис-
следования и несет основную ответствен-
ность за произведение своего труда. На 
эксперта законодатель возлагает и обязан-
ности по обеспечению конфиденциально-
сти, а также требования к компетентности, 
объективности, беспристрастности и неза-
висимости.

Стандарты качества, в отличие от про-
цессуального права, рассматривают в роли 
первостепенного субъекта регулирования 
судебно-экспертную организацию (коллек-
тив). К организации, персонифицирован-
ной в лице руководителя, обращены требо-

1 Кузьмин  С.А. Организационно-правовое обеспечение 
менеджмента качества судебно-экспертной деятельности: 
дис … канд. юрид. наук. Москва, 2016. 240 с. (С. 240). 
2 Федеральный закон от 31.05.2001 №  73-ФЗ «О 
государственной судебно-экспертной деятельности в 
Российской Федерации». Официальный интернет-портал 
правовой информации. URL: www.pravo.gov.ru (дата 
обращения: 25.11.2019).
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вания к компетентности, обеспечения кон-
фиденциальности, беспристрастности, да 
и качества в целом. Это существенные про-
тиворечия, порождающие серьезные про-
блемы при конструировании СМК в СЭО. Их 
разрешение невозможно только путем «на-
стройки» самой СМК. Необходимы измене-
ния соответствующих нормативных актов 
(нормативно-правовых и/или нормативно-
технических).

Требования к СМК изложены в междуна-
родных и отечественных стандартах. Зна-
чительным событием в становлении новых 
подходов к средствам и методам обеспече-
ния качества стало принятие Международ-
ной организацией по стандартизации серии 
стандартов ИСО/МЭК 9000-2015 «Системы 
менеджмента качества. Основные положе-
ния и словарь» и ИСО/МЭК 9001-2015 «Си-
стемы менеджмента качества. Требования», 
разработанными техническим комитетом 
ИСО в сотрудничестве с национальными 
органами по стандартизации. Для осу-
ществления лабораторной деятельности 
в России прежде всего актуален стандарт 
ИСО/МЭК 17025:2017 «Общие требования к 
компетентности испытательных и калибро-
вочных лабораторий». Стандарт построен 
таким образом, что его требования полно-
стью соответствуют требованиям междуна-
родного стандарта ИСО 9001-2015 и пред-
усматривают повышение результативности 
СМК, выявление тенденций при ведении 
внутрилабораторного контроля качества, 
в том числе путем управления процессами 
испытаний [1, с. 484].

Соответствие деятель-
ности лаборатории данным 
требованиям означает, что 
лаборатория обладает тех-
нической компетентностью и 
системой менеджмента, не-
обходимыми для получения 
достоверных результатов 
испытаний.

Роль руководителя СЭО в 
реализации эффективной 

работы СМК
Для эффективного вне-

дрения СМК руководителю 
СЭО необходимо знать, как 
оценивать свойства СМК, 
какие условия и процессы и 
в какой мере влияют на нее, 
как организовать людей и 
управлять работой по соз-

данию необходимых для качественной ра-
боты условий. В обязанности руководителя 
как должностного лица входит обеспечение 
управления СМК и ее качественное функ-
ционирование. Создание системы качества 
– это систематизация процедур, причем 
они должны действовать независимо от ру-
ководителя, без его вмешательства. Здесь 
уместна аналогия с автономным механиз-
мом. Руководитель должен возглавить ра-
боты по созданию, анализу эффективности 
и развитию СМК, то есть деятельность руко-
водителя подобна настройке отлаженного 
механизма СМК. Руководитель должен его 
разработать, понять, как он функционирует, 
выдвигать предложения по его улучшению, 
а не вмешиваться в его работу, за исклю-
чением тех случаев, когда механизм СМК 
не требуется. В стандартах ИСО делается 
акцент на ответственность руководителей, 
так как продукция руководителя – это ме-
неджмент, управленческие решения. За ка-
чество конечной продукции также отвечает 
руководитель, но инструментом, которым 
он реализует свою ответственность, явля-
ется СМК3.

Построение СМК для руководителя орга-
низации можно изобразить схематически, 
где на каждом этапе цикла решаются соот-
ветствующие задачи (см. рис.). 

1. Постановка цели и выбор стратегии – 
цели должны ставиться не только для орга-
низации в целом. Их должно иметь каждое 

3 Роль руководства в системе качества и оргструктуре 
предприятия. http://quality.eup.ru/DOCUM/rolruk.htm (дата 
обращения: 23.05.2019).

Рис. Схема менеджмента
Fig. Management scheme
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структурное подразделение. Если у подраз-
деления нет цели, то его деятельность бес-
полезна.

2. Планирование – составление плана и 
реализация стратегии. Планирование обе-
спечивает последовательное достижение 
цели. Разрабатывая план, руководитель 
должен определить основные направления 
деятельности.

2. Определение условий и их организа-
ция – определение потребности в улучше-
нии качества, постановка задач перед пер-
соналом, организация работы.

3. Исполнение – проведение исследова-
ний, реализация плана. Умение организо-
вать и координировать труд работников по 
исполнению намеченного плана является 
важной характеристикой руководителя.

4. Руководство – контроль и анализ со 
стороны руководства, необходимая коррек-
тировка, оценка эффективности решений.

Огромную роль в достижении целей и 
решения задач организации в области по-
вышения качества играет ее персонал – 
один из важных ресурсов, обеспечивающих 
эффективность СМК. Накопленный годами 
опыт показывает необходимость мотивиро-
вания персонала к качественному труду и к 
участию в процессе постоянного улучшения 
системы качества.

Мотивация (от лат. movere) – побуждение 
к действию; психофизиологический про-
цесс, управляющий поведением человека, 
задающий его направленность, организа-
цию, активность и устойчивость; способ-
ность человека деятельно удовлетворять 
свои потребности [2]. В современном пони-
мании большинства работодателей под мо-
тивацией понимается лишь материальное 
вознаграждение, однако сейчас этого часто 
бывает недостаточно. 

Е.Р. Россинская выделяет основопо-
лагающий фактор, позволяющий достичь 
высокой эффективности, – сплоченность 
коллектива, который будет намного лучше 
выполнять экспертизы и соответствовать 
критериям эффективности работы. В дан-
ной интерпретации сплоченность можно 
рассматривать как мотивирующий фактор, 
как умение руководителя, например, при 
производстве комиссионных и комплекс-
ных экспертиз, «создавать творческие экс-
пертные коллективы сотрудников разного 
возраста и опыта работы», схожих во взгля-
дах и целях [3, с. 89]. Главное – не допускать 
ситуаций, при которых возникают отрица-
тельные последствия групповой сплоченно-

сти. Примером может служить трагический 
взлет космического корабля «Челленджер» 
28 января 1986 г. в штате Флорида (США), 
который через несколько минут после стар-
та взорвался в воздухе. В результате рас-
следования причин взрыва было установ-
лено, что причиной послужили недостатки 
корпоративной культуры и процедуры при-
нятия решений NASA. Катастрофа стала 
предметом множества обсуждений в обла-
сти безопасности полетов и порядочности 
на производстве4.

Таким образом, от руководителя орга-
низации требуется построение четко про-
думанной корпоративной культуры, соче-
тающей материальную и нематериальную 
мотивацию работников. При этом не стоит 
забывать, что качество – это не только ка-
чество материалов и услуг, но и качество 
процессов их создания, а значит, и качество 
работы людей, составляющих организацию 
[4, с. 114]. Как пример можно рассмотреть 
опыт построения менеджмента в Японии, 
который в последние десятилетия разви-
вается под влиянием философии кайдзен 
– непрерывного совершенствования трудо-
вой жизни при постоянном взаимодействии 
менеджеров и рабочих компании. Сущность 
этой философии состоит в изменении роли 
работника: перевода его из объекта экс-
плуатации в партнера [5]. Важно создать 
атмосферу значимости каждого работника, 
выработать структуру «вовлечения персо-
нала в управление делами организации» [6, 
с. 158].

Опыт японских компаний можно приме-
нять и для построения СМК в СЭО. Главное, 
добиться выполнения ряда процедур, при 
которых руководитель смог бы создавать 
такие условия труда, при которых творче-
ский потенциал экспертов будет разви-
ваться в положительном ключе, ведь за-
ключение эксперта является своего рода 
интеллектуальным трудом. Материальная 
составляющая при этом также должна была 
достойной. Создав благоприятную атмос-
феру и условия для сотрудничества, руко-
водитель сможет добиться адаптации пер-
сонала к новым стандартам и требованиям, 
что, безусловно, позволит, как справедливо 
указывал Р.С. Белкин, выполнить важную 
задачу – создание безошибочного заклю-
чения эксперта. Экспертные ошибки – это 
не соответствующее объективной действи-
тельности суждение эксперта или его дей-

4 https://lenta.ru/articles/2019/03/07/disaster/ (дата обраще-
ния: 24.05.2019).
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ствия, не приводящие к цели экспертного 
исследования, являющиеся результатом 
добросовестного заблуждения [7]. Для ис-
ключения ошибок и повышения достовер-
ности результатов судебных экспертиз в 
международной практике активно применя-
ется аккредитация судебно-экспертных ла-
бораторий. Аккредитация – это процедура, 
удостоверяющая законодательно уполно-
моченным органом возможность выполне-
ния работ в определенной области5.

Международной организацией по ак-
кредитации лабораторий (ИЛАК) разрабо-
тано и принято руководство по примене-
нию стандарта ISO/IEC 17025 в деятель-
ности судебно-экспертных лабораторий 
– ILAC-G19:2002, Guidelines for Forensic 
Science Laboratories. В России на основе 
этого документа разработан ГОСТ Р 52960-
2008 «Аккредитация судебно-экспертных 
лабораторий. Руководство по применению 
ГОСТ Р ИСО/МЭК 17025».

Следует отметить, что схемы аккреди-
тации судебно-экспертных лабораторий 
в России еще недостаточно разработаны. 
Определенный опыт в этой сфере имеет 
Российский федеральный центр судебной 
экспертизы при Минюсте России (РФЦСЭ) 
[8, с. 41]. РФЦСЭ первым получил между-
народную аккредитацию на соответствие 
ГОСТ Р ИСО/МЭК 17025, что позволяет ис-
пользовать заключения его экспертов в 
международных судах. Примером может 
служить международный судебный процесс 
в Спортивном арбитражном суде в Женеве 
(Швейцария). Приведение системы менед-
жмента качества СЭД к уровню современ-
ной мировой практики позволило признать 
доказательствами выводы, полученные экс-
пертами РФЦСЭ при защите прав россий-
ских спортсменов [9]. 

Процедура подготовки к аккредитации 
включает в себя ряд мероприятий по раз-
работке руководящей документации, ин-
вентаризации имеющегося оборудования 
и метрологическому обеспечению деятель-
ности лаборатории, составлению и подаче 
заявки в орган по аккредитации.

Главные документы аккредитованной 
лаборатории – руководство по качеству, 
положение и область аккредитации судеб-
но-экспертной лаборатории. Руководство 
по качеству определяет СМК. В нем уста-
навливаются основные требования к СМК и 
ответственность руководителей. Оно явля-
ется обязательным для всех сотрудников, 

5 https://dic.academic.ru/dic.nsf/stroitel/9103

проводящих экспертизы и исследования 
[10, с. 20].

Профессиональное обучение, повыше-
ние квалификации персонала – еще одна 
немаловажная задача руководителя и со-
ставная часть СМК, т. к. позволяет совер-
шенствовать профессиональные навыки, 
повышает мастерство, воспитывает в духе 
преданности интересам организации. Меж-
дународный стандарт ИСО/МЭК 17025 фор-
мулирует общие требования к компетент-
ности персонала. Пункт. 5.2.1 закрепляет 
требование к руководству СЭО «гаранти-
ровать компетентность всех, кто работает 
со специальным оборудованием, проводит 
испытания и/или калибровки, оценивает 
результаты и подписывает протоколы испы-
таний и сертификаты о калибровке». Кроме 
того, в примечании к данному пункту указа-
но, что «в некоторых технических областях 
может потребоваться, чтобы сотрудники, 
выполняющие некоторые задания, прошли 
сертификацию». В настоящее время под-
готовка специалистов в области судебной 
экспертизы осуществляется в экспертных 
учреждениях и высших учебных заведени-
ях [11]. Руководитель организации по мере 
необходимости также может заключать спе-
циальные договора на краткосрочное об-
учение / повышение квалификации своего 
персонала. От того как организует процесс 
обучения руководитель, зависит дальней-
шее качество выполняемой работы.

Важна роль руководителя организации 
при построении СМК и в области матери-
ально-технического обеспечения СЭО. Это 
прежде всего обеспечение экспертных ла-
бораторий и отделов необходимым каче-
ственным оборудованием и материалами, 
а также его своевременное техническое об-
служивание и ремонт.

Вопросы обеспечения со стороны ру-
ководителя контроля за полнотой и каче-
ством проведенных экспертных исследо-
ваний и полученных выводов также имеют 
непосредственное отношение к области 
действия СМК. Важно при этом учитывать 
соблюдение принципа независимости экс-
перта. Хорошо отлаженная СМК гарантиру-
ет обеспечение качества производства экс-
пертиз и экспертных исследований, а также 
стимулирует самоконтроль эксперта. Нема-
ловажна и роль руководителя СЭО, который 
в пределах своих полномочий обеспечива-
ет качество экспертного производства по-
средством организации контрольных функ-
ций [1, с. 177–178]. Поддержка работоспо-
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собного состояния и постоянное улучшение 
результативности являются основой суще-
ствования системы менеджмента качества. 
Это включает организацию внутренних и 
внешних аудитов. Аудит – это системати-
ческие проверки СМК с последующим ана-
лизом на соответствие в области качества. 
Аудит СМК является инструментом непре-
рывного улучшения качества. По резуль-
татам аудита определяются слабые места, 
проводятся корректирующие мероприятия, 
то есть проверяется эффективность всех 
видов деятельности организации.

Совершенствование деятельности СЭО 
невозможно без периодического анали-
за фактического состояния работы по ка-
честву и ее результатов. Руководитель, 
хорошо организовавший работу по доку-
ментированию каждого процесса СМК, по-
зволит провести такой анализ, разработать 
нормативную и рабочую документацию по 
всем направлениям деятельности, исклю-
чить повторение процедур, создать систе-
му контроля на основе планов по качеству, 

повысить эффективность организационной 
структуры, четко распределить полномочия 
и ответственность на всех уровнях руко-
водства, сформулировать цели и выделить 
ключевые процессы, более эффективно 
распоряжаться ресурсами [12, с. 80].

Заключение
Таким образом, основная задача руково-

дителя СЭО как лидера – воплощать планы 
и мечты в дела, чтобы способствовать по-
вышению энтузиазма у подчиненных [13], 
а умение грамотно организовать СМК при-
внесет прозрачность в СЭД, обеспечит ее 
эффективность, практичность и компетент-
ность [14, с. 121], позволит уяснить, что 
предоставляемые СЭО услуги соответству-
ют назначению и производятся с надлежа-
щим качеством. Этот аспект не может быть 
недооценен и является основной причиной, 
по которой судебные организации должны 
перейти к принятию международных стан-
дартов в области судебной экспертизы [15, 
с. 9].
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