
иннова1щи 3  ófuoHUsaĄUU и соде^іжанйй последиииомною о^^шзобания
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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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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ми; должны существовать стратегические цели; должен 
быть план действий, то есть средства, с помощью кото
рых эти цели предполагается достичь. Основными воп
росами стратегического планирования являются; "Куца мы 
идем?" и "Что нам нужно для того, чтобы туда прийти?". 
Отвечая на вопрос "Куда мы идем?" необходимо выяснить, 
что организация намерена делать и каковы потребности 
бизнеса? Нидерландский консультант в области менедж
мента Хьюберт К. Рамперсад пршпел к выводу, что наме
рения организации должна отражать организационная 
миссия, видеше и базовые ценности. Миссия организа
ции показывает уникальность конкретной организации и 
обосновывает, зачем она сутцествует, почему и для кого 
создана, насколько простирается сфера ее влияния, что 
является конкретной задачей, какие базовые потребности 
она удовлетворяет. Если миссия сформулирована верно, 
она создает ощущение единства в действиях сотругщиков, 
положительно сказывается на атмосфере внутри оргаіш- 
зации.

Видение -  это разделяемый всеми сотрудниками взшяд 
на желаемое, оно показьшает, чего организация стремит
ся достичь, что важно дая ее процветания, какие ключе
вые факторы успеха делают ее утшкальной. Стандарты, 
ценности и принципы -  также часть видения. Если виде
ние сформулировано правильно, то оно способно направ
лять индивидуальные цели, творческую активность, со
здавать благоприятную атмосферу для перемен. Вместе 
миссия и видение выражают сущность организации, об
щую цель, существенно влияют на отнощения между орш- 
низацией и сотрудниками. Сотрудники организации, где 
нет миссии и видения, вынуждены принимать решения 
исходя из ситуации, и не смогут рассчитывать на долго
срочный успех. Руководящими принципами, направляю
щими людей, должны явиться базовые ценности, служа
щие для усиления единообразия взглядов, согаасия и ло- 
яльнос'ій сотрудников, а также для положительного воз
действия на их поведение. Базовые ценности должны быть 
этичными, соответствовать нормам морали. Каждый в 
организации обязан действовать в соответствии с этими 
базовыми принципами и моральными нормами. Хьюберт 
К. Рамперсад выделяет следующие базовые ценности; 
удовольствие; страсть; самопознание; обучение и соответ
ствие высочайшим этическим и моральным стандар
там. [2]. Он сформулировал ноуох^тц^универсачъной си
стемы показателей деятельности, которая расширяет 
известную концепцию сбалансированной системы пока
зателей, разработанную Д.Нортоном и Р.Капланом. Со
гласно его идее, в компаниях должны существовать две 
параллельные системы показателей -  организационная 
сбалансированная система показателей и личная сбалан
сированная система показателей, и важная задача менед
жмента- согласовать эти системы. Универсальная систе
ма показателей деятельности (Total Performance Scorecard, 
TPS) объединяет и дополняет такие теории, как сбалан
сированная система показателей (Balanced Scorecard, 
BSD), всеобщий менеджмент на основе качества (Total 
Quality Management, TQM), управление результативнос
тью (Performance Management), управление компетенци
ями (Competence Management). TPS определяется, как си
стематический процесс непрерывного совершенствова
ния, развития и обучения, который направлен на устойчи
вый рост результатов деятельности сотрудников и орга
низации. Главным преимуществом TPS является то, что в 
ней значительную роль играет формулирование целей 
личности, их соотнесение с индивидуальным поведени
ем и с принятыми целями организации. Настоящие пере
мены и совершенствование в организации возможны толь
ко тогда, когда люди внутренне готовы к ним. Такое при

стальное внимание к личности -  неотъемлемая часть уни
версальной системы показателей деятельности. Цеги. этого 
подхода состоит в достижении максимального уровня от
ветственности и преданности сотрудников, а также в по
ощрении индивидуального обучения, группового обуче
ния и развития творческих способностей. В основу TPS 
положены шесть принципов; направленность на удовлет
воренность потребителя; увлекающая и приносящая удо
вольствие работа; ориентация на бизнес-процессы; согла
сованные цели личности и организации; этика и поведе
ние, основанное на фактах; внимаше к долгосрочному 
соверщенствованию, развитию и обучению.

Применение указанньк пршщипов в работе органи
зации позволит создавать конкурентоспособную продук
цию, позволяющую формировать потребности рьшка; осу
ществлять непрерывное совершенствование, развитие 
персонала, прежде всего, на основе саморазвития, само
совершенствования, самообразования; принимать управ
ленческие решения, основанные на фактах, посредствам 
регулярного внутреішего ̂ и т а ,  самооценки, строгого до
кументирования всех процессов; формировать привержен
ность сотрудников оргаішзацйй. Следует также сказать, 
что управление персоналом эффективно настолько, на
сколько успешно сотрудники организации используют 
свой потешщал для реализации общеорганизационных 
целей. Учитывая, что в совремешгых условиях одной из 
важнейших общеорганизационных целей становится ка
чество, система управления персоналом должна быть свя
зана с качеством, быть адекватной системе качества, ба
зироваться на тех же принципах и основах. Внедрение в 
организагщи идей совре.менного менеджмента качества 
предполагает значительные изменения и нововведения. 
Человеческий аспект в этих изменениях является футща- 
ментальным, так как именно поведение людей в органи
зации в конечном итоге определяет, что и как можно из
менить, какую это даст пользу.

Решение рассматриваемых вопросов для Беларуси 
должно определяться нацеленностью общества, экономи
ки и предприятий на всеобщее управление качеством; под
готовкой достаточного количество специалистов в облас
ти менеджмента качества; адекватной кадровой и органи- 
зацишшой политикой; повышением роли рядового пер
сонала в обеспечении качества; установлением связи сис
темы профессионального образования с практикой. Ре
шение проблем качества требует создания адекватной об
разовательной среды, как в обществе в целом, так и в рам
ках конкретной организации, направленной на массовое 
обучение и профессиональную подготовку всех слоев об
щества, всех работников организаций, ориентированных 
на качество.

Как известно, одним из главных методов создания си
стемы менеджмента качества (СМК) является процесс
ный подход. От традиционного, процессный подход от
личается, прежде всего, тем, что объектом анализа и оп
тимизации является бизнес-процесс. I Іроцессный подход 
предполагает разбиение всего процесса производства на 
процессы, что приводит к адаптивным (органическим) 
структурам, горизонтальным компаниям, основанным на 
интеграции и игггеллектуальном сотрудничестве. Это со
трудничество должно превратгггься в критшгеский фак
тор конкурентного преимущества. Вся деятельность та
кой организации ориентирована на клиента (внешнего и 
внутреннего), ответственность делепгруется всей іруіше 
или ее лидеру. Процессный подход предполагает полную 
автоматизацию технологий вьшолнепия бизнес-процесов, 
а также способность гибко и операгивно реагировать на 
изменения. Кадровый потенциал такого предприятия ста
новится основой и источником успеха.
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К ВОПРОСУ о ПРОЯВЛЕШ1И ТОЛЕРАНТНОС
ТИ В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Е.М. Семенова, И.О. Довгадилина
ГИПКиПРРиС Министерства торговли Республики
Беларусь
Минск, Беларусь

В статье рассматриваются особенности проявления 
толерантности в управленческой деятельности. Новиз
на исследования состоит в возможности совершенство
вании процесса профессиональной подготовки и перепод
готовки руководителя в связи с шменением социально- 
экономической ситуации, Актуальность заявленной темы 
обусловлена безусловным влиянием личностных качеств 
на успешность профессиональной деятельности. Прак
тическая значимость работы состоит в обосновании не
обходимости и возможности развития толерантности 
специалиста.

Социально-политическая обстановка в современном 
мире определяет необходимость рассмотрения пробле.мы 
толерантности личности как основного приншша взаи
моотношений людей, в том числе в профессиональной 
среде. В последние десятилетия понятие "толерантность" 
стало международным термином, рассматріюаюпшмся как 
уважение и признание равенства, отказ от домшшрова- 
ния и насилия.

Понятие "толера}ггаость" в современных исследова
ниях трактуется в двух значегшях: во-первых, как способ
ность быть терпимым к иншгаидуальным проявлениям 
друтого; во-вторых, как способность противостоять не
благоприятным внешішм фактора.м, приспосабливаться к 
ним за счет снижения эмоциональной чувствительности 
[1, 2]. В первом случае толерантность прояв.ляется как 
тершшость (принятие, понимание друтого), во втором -  
как терпешіе (выдержка, самообладание, самоконтроль).

В слунае проявлешія терпимости, ведущим механиз
мом толерантности является принятие -  способность к 
пониманию другого, терпимость к ішого рода взтлядам, 
.мнениям [1]. Личность яв.ляется тем более зрелой, чем в 
большей .мере она способна к принятию друтих такими, 
какие они есть, к уважению их своеобразия и права быть 
собой. Принятию друтих способствует понимание, кото
рое представляет собой способность видеть причины по
ступков друтого человека. Поішманйе человека, внутрен- 
ШІХ причин его поведения, меняет тип мышления руково
дителя, позволяет взглянуть на те же действия и постуттки 
людей с vfflbix позиций.

Друтой аспект толерантности связан со способностью 
выдерживать неблагоприятные внешние воздействия [3]. 
Ведущим психологическим механизмом толерантности в 
данном случае является терпение. Суть терпения состоит 
в сдержйваішй импу'льсивных состояний и действий за 
счет выработки особых приемов и способов деятельнос
ти, которые обеспечивают эмоциональную устойчивость 
в стрессовьгх условиях. В данном аспекте "толерантность" 
имеет яркую активную направлешгость -  это активная 
жизненная позиция и психологическая готовность проти
востоять негативным факторам деятельности [2]. Этот вид 
толерантности крайне необходим современному руково
дителю в связи с насыщенностью его профессии стрес
согенными сіпуацйямй. Интолерантность к воздействию 
стрессовых профессиональных факторов приводит к эмо
циональному выгоранию, профессиональным деформа- 
щтям личности, психосоматическим заболеваниям (гипер- 
тоши, язвенная болезнь 12-перстной кишки, диабет, ней
родермит, язвенный колит и др.).

Толерантность как устойчивость, сопротивляемость 
дает возможность приспособиться к неблагоприятным 
факторам деятельности, дает возможность выносить не
благоприятные воздействия без снижения адаптациоштых 
возможностей организма.

Толерангное отношение включает в себя проявление
э.моішонатшной устойчтшости в процессе принятия и реа
лизации уиравленческтк решений. Выдержка, самообла
дание, самоконтроль позволяют "преобразовьшать нега
тивный аспект мыслей и ігувств в позитивный: раздраже
ние и гнев заменить спокойствием и терпением, нетерпи
мость и злость -  доброжелательностью и великодупшем.

Любой руководитель в разных ситуациях может про
являть устутічгшость шш напористость, снисхождение или 
высокомерие, отстраненность или сотрудничество. С те
чением времеіш в ситу развития или неразвитая мехаішз- 
мов толерантности та ити иная форма поведения может 
закрепляться и проявляться в терпимом, толерантном или 
нетерпимом отношении руководителя к су’бьекта.м про
фессиональной деятельности. Терпимым отношешге ру
ководителя может быть в случае разрешения противоре
чия между необходимостью принимать субъекта, пони
мать его и необходимостью требовать. Разные типы руко
водителей разрешают это противоречие по-разному: одни 
пршшмают и требуют, другие не принимают, но требуют, 
применяя жесткие формы упрашіенйя, третьи—принима
ют, но не требуют.

Руководитель, обладающий позйшіей толерантности 
и разделяющий ценности толерантности -  это человек са
модостаточный во всех отношениях: способный не раз
дражаться, уверенный в себе, эмоішональной устойчивый, 
терпимый к чуисому мнению и другому человеку, пози
тивно оценивающий людей, отдающий приоритет терпи- 
МЫ.М формам реагирования на обстоятельства.

Таким образом, необходіьмость проявления толерант
ности в деятельности руководителя требует нахождения 
путей и способов ее развития. Несмотря на то, что данная 
проблема рассматривается сейчас во всем мире в каче
стве приоритетной и актуальной, конкретных психологи
ческих технологий и программ формирования толерант
ности явно недостаточно [4].

По нашему убеждешгю, в качестве психологических 
условий формирования толерантности руководителей 
могут выступать: личностно-ориентированное отношение 
к субъектам профессиональной деятельности, задейство
вание мехашізма терпешгя (выдержка, самообладание, са
моконтроль) и пршіятйя (понимание, ассертивность). Дан
ные условия могут быть реализованы с помощью актив
ных методов обучения: организационно-управляюшие и
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