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3. Комшюксное участие означает целесообразность 

совместного функционирования институтов институцио
нального и автономного (коллективно-договорного) уча
стия как с точки зрения управления на макро-, так на мик
роуровне. Коллективный договор как форма автономного 
участия без соответствующего дополнения институцио
нальными органами участия в уттраюлении предприятия
ми не в состоянии эффективно регулировать организацию 
труда, что подтверждается зарубежной практикой коллек
тивно-договорного регулирования на предприятиях и фир
мах.

В настоящее время прослеживается тенденция к сбли
жению указанных трех направлений в зарубежных иссле
дованиях участия рабочих в управлении производством. 
Наиболее эффективной считается такая система, которая 
предусматривает наличие полного спектра участия рабо
чих и служащих в управлешш производством, включая 
участие в управлении на рабочем месте, производствен
ные советы и рабочее представительство в органах уп
равления компаниями, совместные консультации рабочих 
и менеджменга. Причем формы участия должны взаимо- 
дополняться и интегрироваться с системой коллективньк 
договоров. С таким подходом согласуется и позиция ряда 
профцентров западноевропейских стран, стратегия кото
рых ориентируется на дополнение сложивишхся струк
тур участия в управлении соучастием на рабочем месте, 
что отвечает современным особенностям НТП, связанным 
со всесторонней гибкостью производстаа.

Важнейппши целями отмеченных концешщй участия 
в управлении, допуска наемных работников к участию в 
управлении производством, являются формирование со
циального партнерства, йнтеірацйя наемных работников 
в систему совремешагх рыночных отношений и предпри- 
штмательства. Причем обе цели -  социальное партнерство 
и интеграция -  тесно взаимосвязаны. Стратегия на интег- 
ращпо наемтшгх работников и профсоюзов в систему пред- 
пршшмательства реализуется посредством различных ва
риантов социального партнерства.

Введение инновационного курса по упастию в управ
лении позволит формировать экономическую и развивать 
профессиональную культуру специалиста, будет способ
ствовать трансформации мышления и сознания специа
листа кшжретной сферы народного хозяйства в социаль
но ориентированном рыночном направлении. Образова
ние взрослых в сфере участия в управлении содержит 
большой практический потенциал для обеспечения эффек
тивного функциошфования предприятий (организаций), 
развития СОЦИШН.НОГО партнерства и производственной де
мократии, преодоления отчуждения наемных работников 
от труда и его результатов, совершенствования трудовых 
отношений на предприятиях всех форм собствешюсти и 
Т.Д., что представляет особуто важность с учетом пракги- 
коориентированного подхода в образовании.

Таким образом, внедрение инновашгйв образователь
ный процесс взрослых до.лжно развиваться не только в 
сфере учебнометодических и компьютерно-информаци
онных (дидактических и/или практических) технологий, 
но и в "традиционной" сфере формирования содержания 
курсов с акцентом на развитии профессиональной куль
туры специалиста в условиях формирования в Республи
ке Беларусь инновационной социально ориентированной 
рыночной экономики, где главную роль играет человечес
кий фактор, активная, творческая личность, что становится 
возможным благодаря введению курсов по социально-эко
номическим аспектам трудовых отношений, в частности 
курса "Участие в управленшт".
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Анализируются причины, сдерживающие развитие ин
новационного потенциала предприятий, основной из ко
торых являются недостаточно развитые навыки пред
принимателей в творческих подходах при решении не
стандартных проблем. Выявлено, что привитие твор
ческих навыков на основе обучения, позволяет во многом 
снизить остроту и других проблем предпринимателей: 
недостаточности финансирования, высоких цен на ма
териальные и трудовые ресурсы. Приведены примеры 
решения подобных трудностей в практике зарубежных 
компаний.
Показано, что миссию повышения творческого потен
циала предпринимателей способны выполнить учрежде
ния повышения квалификации, инновационные парки и 
бизнес-инкубаторы, роль которых растет в связи с обо
стрением международной инновационной конкуренции.

На основании статистических данных, полученных пу
тем опроса рутсоводителей предприятий и специалистов 
[1] автором была сделана весовая оценка проблем про
движения инновацг[й[2]. Результат приведен в табл. 1.

Кроме нехватки прямого фштнсирования, существу
ют и другие негативные факторы, причем их роль значи
тельна, примерно 79 процентов, и преодоление этих фак
торов может быть облегчено соответствующим обучени
ем предпришшателей и наемных работников. Это обуче
ние носит практический характер, например, на собствен
ном "горьком" опыте. Но для большей эффективности та
кой опыт целесообразно дополнить опытом других и сво- 
евременньши консультациями по конкретным ситуахдаям.

Необходимо учесть схшергетичесхсий эффект, действие 
которого будет выражаться в том, что снижение остроты 
рассмотренных факторов будет способствовать финанси- 
ровашхю инновационного процесса, особенно из негосу
дарственных источников. А рост финансирования, в свою 
очередь, вызовет ослабление других отрицателыхых фак
торов, например, позволит улучшить инновахщонную ин- 
фраструктуфу, организовать подготовку кадров и т.д.

Для ослабления влйяшія каждого из приведенных от- 
рицательньхх факторов в работе [2] даны рекомендации.
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Значимость факторов, препятствующих 
в промышленности.

Таблица 1. 
инновациям

№
п/п

Факторы, препятствующие иннова
циям в промышленности

Доля зна
чимости 

фактора, %

1
Недостаток собственных денежных 
средств

13,1

2
Недостаток финансовой поддержки 
со стороны государства

9,0

3
Низкий платёжеспособный спрос на 
новые прод>'кты

6,7

4 Высокая стоимость нововведений 8,4
5 Высокий экономический риск 6,6

6
Длительные сроки окупаемости но
вовведений

6,8

7
Низкий инновационный потенциал 
организации

7,1

8
Недостаток квалифицированного 
персонала

4,1

9
Недостаток информации о новых 
технологиях

4,4

10
Недостаток информации о рынках 
сбыта

4,4

11
Невосприимчивость организаций к 
нововведениям

2,6

12
Недостаток возможностей для коо
перирования с научными организа
циями, предприятиями

3,7

13
Низкий спрос со стороны потребите
лей на ишювацмонные товары

4,9

14

Недостаточность законодательных и 
нормативных документов, регули
рующих и стимулир)тощих иннова- 
ционн>то деятельность

4,5

15
Неопределенность сроков инноваци
онного процесса

3,8

16
Неразвитость инновационной инфра
структуры

4,9

17 Неразвитость рынка технологий 5,1

Зачастую нехватка финансовых ресурсов вызвана неудач
ным руководством.

Обратимся к опыту американских компаний, которые 
имеют широкие возможности для привлечения финансо
вых ресурсов. Однако некоторые именитые фирмы ітрй- 
бегают к "бутлегерству" -  системе эффективного и недо
рогого создания инновационных продуктов [3]. Система 
основана на активизации творческого потенциала своих 
работников, поощрении поиска нового, как ключевого об
разовательного элемента руководства. Важно правильно 
организовать творческий поиск- вот еще один резерв для 
продвижения инноваций, который довольно слабо у нас 
используется.

Д ля успешного создания новых эффективных продук
тов и продвижения инноваций нужна информация. Вот 
один из подходов к ее получеішю [2, с.189-190]; "В боль
шинстве образцовых компаний экспериментирование дей
ствует как форма недорогого приобретения знаний, кото
рое, как правило, оказывается менее дорогостоящим и 
более полезным, чем изощренное изучетше рынка или 
тщательное централизованное планирование"...

"Другое важное свойство эксперимента состоит в его 
относительной невидимости. В "ДЭ" (General Electric Со 
-  прим. Н.К.) одним из названий эксперимента является 
"бутлегерство". (Аналогичное название в "МММ" 
(Minnesota Mining & Manufacturing -  прим. Н.К.) -  "вы

могательство"). Оно состоит в проверенной временем 
традиции утаивать малую толику денег и коекакую рабо
чую силу и делать что-то, не соответствующее основной 
специализации данной организации.

Огромные успехи "ДЭ", например, в области техни
ческих пластмасс и авиационных двигателей, явились не
посредственным результатом такого "бутлегерства"... На 
практике, как показьшает недавно проведенный анализ, 
почти каждое важное достижение "ДЭ" за последние два 
десятка лет обязано той или ш ой форме "бутлегерства"... 
Здоровая способность компании к нововведениям может 
быть лучше всего измерена уровнем "бутлегерства"... 
Многим людям нужна возможность утаивать средства и 
играть, хотя бы в узких пределах, с бюджетами, чтобы про
водить незапланированные программы".

Важно поощрять энтузиастов, доверять им, делать на 
них ставку. Вот интересный факт из жизни фирмы Texas 
Instruments, Inc. ("ТИ") [3, с.258]; "Недавно "ТИ" провела 
увлекательное исследование, поработав примерно 50 слу
чаев успеха шш неудачи с новыми видами продукции; при 
этом было установлено, что одно обстоятельство неизмен
но сопровождало все неудачи: "Мы обнаружили, что все
гда, без единого исключения, отсутствовал движимый соб
ственной волей энтузиаст. Делом занимался кто-нибудь 
из тех, кого мы принудшш за него взяться... Когда мы рас
сматриваем теперь то или ш ое изделие и решаем, пус
кать ли его в производство, мы руководствуемся новьм 
набором критериев. Первый-наличие ревностного, лич
но увлеченного поборника данного вида продукции. За
тем с большим отрьшом на втором и третьем местах идут 
оценки рыночньк возможностей и экономическое обосно
вание проекта".

Эти закономерности можно приписать специфике аме
риканского бизнеса, однако, эти закономерности носят 
интернациональный характер. Например, анализ двадца- 
типетней деятельности ведущих японских компаний по
казал схожесть результатов [3, с.258]: "Мы ожидали, что 
не удастся обнаружить много энтузиастов-одиночек в 
японской среде, которая, как принято считать, отличается 
большой степенью коллективизма. Однако 100% японс
ких успехов были получены с участием энтузиастов".

Следует обрисовать систему воспитания и поддержки 
энтузиастов. Кроме "бутлегерства" она содержит и дру
гие рычаги. Вот еще одна выдержка из этой же книги [3, 
C.267]: "Подвижники -  это первопроходцы, а в первопро
ходцев стреляют. Отсюда следует, что от энтузиастов бо
лее всего получают те компании, которые имеют разветв
ленные системы поддержки своих первопроходцев и 
обеспечивают тем самым их успех. Это положение на
столько важно, что его значение трудно переоценить. Нет 
системы поддержки -  нет и энтузиастов. Нет энтузиастов 
-  нет нововведений.

Что более всего поражает в образцовых компаниях, 
так это полнота систем поддержки энтузиастов. В сущно
сти, образцовые компании организованы таким образом, 
чтобы создавать их.

Одной из форм поддержки энтузиаста является созда
ние "поисковой команды" под его началом (new venture 
team), как это принято в "МММ"[3, с.286]: "Это опера
тивная группа, отличающаяся некоторыми очень специ
фическими чертами. Наиболее важные три из них: бес
срочное включение в группу представителей различных 
профессий на полное рабочее время, добровольное нача
ло, принцип постоянства состава".

Опыт "ИБМ" (International Business Machines Corp.) 
также подтверждает эффективность таких команд [3,
С.260]: "Просто поразительно, чего может добиться кучка 
преданных делу людей, когда они действительно захваче
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ны работой. У них, конечно, было преимущество. Посколь
ку они были так стеснены в средствах, им приходилось, 
прежде всего, конструировать изделие попроще".

Классический пример достижения знаменитого япон
ского качества благодаря об>'чению предпринимателей и 
персонала хорошо описан в [4]: "В начале 50-х гг. Союз 
японских ученых и инженеров начал осуществлять наци
ональную программу повышения качества. Он пригласил 
американца, доктора Эдварда Демшша, прочитать в Япо
нии серию лекций по проблеме повышения качества.

В июне 1950 г. Деминг прочитал восьмидневный курс 
ipjTine из 340 японских исследователей, инженеров и ру
ководителей заводов. Кроме того, высшее руководство 50 
вед>тцих производственных фирм Японии было пригла
шено на специальную сессию. На этой сессии Деминг за
явил, что потребуется не менее двух лет, чтобы идеи каче
ства, точности, унификации бьши восприняты японцами, 
еще пять лет необходимо для того, 'ггобы эти идеи повсе
местно воплотились в жизнь.

В относительно короткий срок японцы осуществили 
одну из наиболее удивительных в мировой истории пере
мен в восприятии товаров своей страны".

То есть, образовательная инфраструктура важна не 
CTOJU.KO с позиции получешш прибьши и налогов, сколько 
с позиции социально-стратегической, как задел на 
будущее.

В Республике Беларусь создана обширная сеть учреж
дений высшего образования, но слабым местом остается 
развивающее практическое обучение, призванное устра
нить разрыв между теоретическими знаниями выпускни
ков вузов и практическими навыками применения этих 
знаний, особенно в нестандартш,іх ситуациях.

Эта проблема имеет место и в западной модели выс
шего образования. Для ее решения многие американские 
и европейские вузы стали создавать свои школы бизнеса 
(тшіа наших институтов повышения квалификации), ин
новационные центры и бизнес-инкубаторы. К сожалению, 
в наших вузах такой ошлт развит недостаточно, посколь
ку администращш вузов недооцениваю важность после- 
дишюмного образования в условиях жесткой международ
ной шшовационной конкуренции.

Дтя вьшравления ситуации следует развивать инсти
туты повьштения квалификации, инкубаторы малого пред
принимательства и технологические парки при учебных 
заведениях, которые могут стать катализатором ускоряю
щегося инновационного процесса в Респу'блике.
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ВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

И.В. Ларионова
барановичский государственный университет 
Барановичи, Бечаргусь

В докчадеречь идет о новом подходе к стратегии управ- 
Шия человеческими ресурсами в рамках одной w  важ
нейших общеорганизационных целей -  ориентирование

на качество. Одной из составляющих реализации такого 
подхода является создание адекватной образовательной 
среды, направленной на массовое обучение и профессио
нальную подготовку всех слоев общества, всех работни
ков организаций, ориентированных на качество. Это 
позволит осуществлять подготовку менеджеров по ка
честву в ходе получения специачьного профессионально
го образования, а также создать системы непрерывно
го обучения работников всех категорий, от которых за
висит обеспечение и улучшение качества продукции и 
услуг. Показана связь стратегии управления человечес
кими ресурсами и обучения.

Практика большинства успешных белорусских пред
приятий свидетельствует о серьезном стратегическом по
вороте управленческих подходов в сторону усиления вни
мания к использованию потенциала трудового коллекти
ва, прежде всего, профессйоналыіо-куоіьтурной составля
ющей его деятельности.

Существенные изменения в области управления пер
соналом вызвали необходимость пересмотра взглядов и 
теоретических базисов ученых и практиков, работающих 
в этой сфере. Совершенствование производственных, ин
формационных и управленческих технологий, а также гло
бальная переоценка индивидуальных и общечеловечес
ких ценностей позволили наиболее близко подойти к ре
шению центральной организационно-управленческой 
проблемы человечества: преодолению противоречий меж
ду человеком и организацией.

В идеале стратегическое управление человеческими 
ресурсами (УЧР) должно попытаться достичь равновесия 
между жестким (ориентированным на интересы предпри
ятия) и мягким (ориентированным на коммуникации, мо- 
тиващцо сотрудников и лидерство) УЧР. Основанием для 
стратегического УЧР является достижение конкурентно
го преимущества, с помощью имеющихся ресурсов. А.Ха- 
мел и Прахаладом (Hamel and Prahalad, 1989) предполо
жили, что конкуреіггное преимущество заключается в раз
витии человеческих ресурсов, их обучении и более эф
фективном применении полученных знаний, чем конку
ренты. На пути к достижению сильной конкурентной по
зиции организащш, люди используют свой талант, вклю
чая высокие показатели работы, производительность, гиб
кость, шшовации и способность обеспечивать высокий 
>ровень персонального обслуживания заказчика. Страте
гия, политика и практика человеческих ресурсов органи
зации является >'никальным сочетанием процессов, про
цедур, людей, стилей, способностей и организационной 
юшьтуры. [1] Целью ориентированного на ресурсы под
хода яшіяется улучшение ресурсов, т.е. ничто иное, как 
капитальные вложения в кадры, увеличение их ценности 
для организации. Иными словами основная цель страте
гического УЧР -  это создание стратегических возможно
стей за счет обеспечения оргашзации квалифицирован
ными, хорошо мотивированными работниками, которые 
нужны для достижения долгосрочного конкурентного 
преимущества.

УЧР является не изолированными, узконаправленны
ми программами и методами, а целостным комплексом 
мероприятий, напраатенным на достижение стратегичес
ких корпоративных целей организации посредствам ин
теграции, т.е. способности организации обеспечивать со
гласованность различных аспектов УЧР. Управление кад
рами -  это не отдельная функция, а средство, с помощью 
которого реализуются все стратегии предприятия.

Следует также понимать, что стратегия в любой сфе
ре менеджмента, в том числе и в области человеческих 
ресурсов, должна обладать двумя ключевыми элемента
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