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ÇÀ×ÅÌ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ 
íà ïóòè âíåäðåíèÿ êàéäçåí

Ñ
òîðîííèêè âíåäðåíèÿ êàéäçåí — 
ëþäè óâëå÷åííûå; îíè äåéñòâè-
òåëüíî õîòÿò ÷òî-òî èçìåíèòü, 

óëó÷øèòü è ìîãóò ÷àñàìè ãîâîðèòü î ïðåä-
ìåòå ñâîåãî óâëå÷åíèÿ. Íî íàñêîëüêî ïðè-
ìåíèì ó íàñ ýòîò ìåòîä îðãàíèçàöèîííî-
ãî ðàçâèòèÿ, áåçóñëîâíî, íàèáîëåå âîñòðå-
áîâàííûé ñåé÷àñ â ìèðå? Ðåøàåò ëè îí 
âñå ïðîáëåìû? Íåò, êîíå÷íî, ëþáûì èí-
ñòðóìåíòîì íóæíî íàó÷èòüñÿ ïîëüçîâàòü-
ñÿ, à òàêæå ïîíÿòü, â êàêîé ñèòóàöèè èìå-
åò ñìûñë åãî ïðèìåíÿòü.

Íàøà ñòðàíà î÷åíü ñïåöèôè÷åñêàÿ, 
ïîýòîìó çàíèìàòüñÿ çäåñü íóæíî ñâîèì 
áèçíåñîì. ×òî ÿ èìåþ â âèäó? Ïîäàâëÿþ-
ùåå áîëüøèíñòâî ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ 
ìåíåäæìåíòà, òàê óáåäèòåëüíî èçëàãàå-
ìûõ â ïðîãðàììàõ ÌÂÀ, ðàññ÷èòàíû íà:

1) ìåíòàëèòåò äîñòàòî÷íî êóëüòóðíûõ 
è îáðàçîâàííûõ ëþäåé; 

2) ïðèìåíåíèå íà öèâèëèçîâàííûõ 
ðûíêàõ. 

Âñå ýòè ìåòîäû, â ñóùíîñòè, ðåøàþò 
äîñòàòî÷íî ïðîñòóþ çàäà÷ó: ïîâûñèòü 
ïðèáûëü çà ñ÷åò ìèíèìèçàöèè çàòðàò 
(ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ, ôèçè÷å-
ñêèõ, ýìîöèîíàëüíûõ è. ò. ï.) íà åäèíèöó 
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Â ïîñëåäíèå 
ãîäû äîáàâèëèñü åùå è «ïîñòèíäóñòðè-
àëüíûå» çàäà÷è — ïðîöåññ ðàáîòû äîëæåí: 
1) äîñòàâëÿòü óäîâîëüñòâèå; 2) ïðèíî-
ñèòü ïîëüçó ñîöèóìó.

Íî íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ 
ïðèáûëüíîñòü îáåñïå÷èâàåòñÿ ñîâñåì 
äðóãèìè ìåòîäàìè: óñèëåíèå ýêñïëóàòà-
öèè, «ðàñïèëû» è «îòêàòû», «öåíîâûå 

Âëàäèñëàâ Ðàñcóëîâ, 
ýêñïåðò-êîíñóëüòàíò Êàéäçåí-êëóáà (Êèåâ, Óêðàèíà)

Íà ïîñòñîâåòñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ëþáûå èçìåíåíèÿ èäóò ñ òðó-
äîì. Çà 20 ëåò ðàáîòû â àíòèêðèçèñíûõ ïðîåêòàõ ìíå óäàëîñü 
ñôîðìèðîâàòü ñîáñòâåííîå ìíåíèå îá îñîáåííîñòÿõ óêðàèí-
ñêîãî áèçíåñà, ïóòÿõ ðàçâèòèÿ íàøèõ îðãàíèçàöèé è îòíîøå-
íèè ëþäåé ê ðàçâèòèþ êàê òàêîâîìó
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âîéíû», ïðÿìîé îáìàí è ïð. È ÷åì òóò 
ïîìîæåò ÌÂÀ èëè êàéäçåí? Äëÿ óñïåõà
â îáùåñòâå, ãäå ñêëîííîñòü ê àñîöèàëüíûì 
è ïîëóêðèìèíàëüíûì äåéñòâèÿì ôàêòè÷å-
ñêè ïîîùðÿåòñÿ, ñèñòåìà 5S íå íóæíà.

Òåêóùåå ñîñòîÿíèå ìèðîâîé ýêîíî-
ìèêè õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê «òóðáóëåíò-
íîñòü». Ïåðìàíåíòíûé êðèçèñ çàñòàâëÿ-
åò èñêàòü ìåòîäû âûæèâàíèÿ è ðàçâèòèÿ. 
Íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî íèêòî èç âëàäåëüöåâ 
è ðóêîâîäèòåëåé íè÷åãî íå ïîíèìàåò è íè-
÷åãî íå äåëàåò. Íî äåéñòâèÿ ýòè ÷àñòî 
ïîõîæè íà õàîòè÷åñêîå äåðãàíèå, ïîòîìó 
÷òî ñîâåðøàþòñÿ ïî ïðèíöèïó «íó ÷òî-òî 
æå íàäî äåëàòü». 

Êàê êîíñóëüòàíò ÿ âèæó ìîäó íà «ïðîä-
âèíóòûå» ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, 
óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè. Íî õîòÿ ïðåä-
ïðèÿòèå ÷óòü ëè íå åæåãîäíî ñîòðÿñàþò 
ðåâîëþöèîííûå ðåîðãàíèçàöèè, àáñî-
ëþòíî íåïîíÿòíî:

Êóäà îíî èäåò? 
×åì è êàê ìû íà ñàìîì äåëå óïðàâ- 

ëÿåì?
Èç êàêèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñîñòîèò  

íàø áèçíåñ?
Êàêîé ðåçóëüòàò ìû äîëæíû ïîëó- 

÷èòü? 
È íà òàêîì âîò ôîíå èíîãäà âäðóã 

ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå: «Áóäåì âíåäðÿòü 
êàéäçåí»! Êàê, ïî÷åìó?! — «Òàê â ßïîíèè 
äåëàþò. È â Ãåðìàíèè, è â ÑØÀ». Íî ñè-
ñòåìà óïðàâëåíèÿ íå ìîæåò áûòü «ìîä-
íîé», ýòî àáñóðä. Òî, ÷òî íå ñîîòâåòñòâóåò 
êóëüòóðå è ìåíòàëèòåòó ëþäåé, — íå ïðè-
æèâåòñÿ, íå ïîéäåò. Íî, êîíå÷íî, â êàæ-
äîé êîìïàíèè «íå èäåò» ïî-ñâîåìó:

Ñîáñòâåííèê

Êàê ïðàâèëî, ãëàâíàÿ ïðè÷èíà òîãî, 
÷òî êàéäçåí â êîìïàíèè «íå èäåò» èëè 
èäåò «ñî ñêðèïîì» — åå âëàäåëåö. Íèãäå 
â ìèðå ñîáñòâåííèêè íå èìåþò òàêîãî 
âëèÿíèÿ íà æèçíü êîìïàíèè, êàê â Óêðàè-
íå, Ðîññèè è Êàçàõñòàíå. Áîëåå òîãî,
â ñòðàíàõ ÅÑ è ÑØÀ çàêîíû, êàê ïðàâèëî, 
îãðàíè÷èâàþò âîçìîæíîñòè ñîáñòâåííèêà 
âìåøèâàòüñÿ â óïðàâëåíèå (âî âñÿêîì ñëó-
÷àå, íå ïîçâîëÿþò äåëàòü ýòî â «ðó÷íîì 
ðåæèìå»). Êîíå÷íî, âëàäåëåö ìîæåò óïðàâ-
ëÿòü ñâîèì áèçíåñîì, íî òîëüêî òîãäà, 
êîãäà îí — êâàëèôèöèðîâàííûé ìåíåäæåð 
(èëè êîììåð÷åñêèé ãåíèé).

Ó íàñ æå óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòèåì 
ìîæåò êòî óãîäíî: æåíà «ñàìîãî», åãî èí-
ñòèòóòñêèé äðóã è äàæå ëè÷íûé âîäè-
òåëü. Äà, êàêîé-òî ÷åëîâåê ñèäèò â êàáè-
íåòå ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, íî âàæíûå 
óïðàâëåí÷åñêèå, ôèíàíñîâûå èëè êàäðî-
âûå ðåøåíèÿ ïðèíèìàåò êòî-òî èç «ñâî-
èõ». È çà÷àñòóþ î ïðèíÿòîì ðåøåíèè ÷å-
ëîâåê â êàáèíåòå ãåíåðàëüíîãî äèðåêòî-
ðà óçíàåò äàëåêî íå ïåðâûì.

Êàéäçåí (êàê è ëþáîé ñïîñîá ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè), ïðåæäå âñåãî, íóæåí 
ñîáñòâåííèêó. Åñëè ñîáñòâåííèê íå çà-
èíòåðåñîâàí â ïåðñïåêòèâàõ ñâîåãî áèç-
íåñà, ýòî åãî äåëî. Ìíå íðàâèòñÿ, êàê 
îïðåäåëÿþò áèçíåñ â ÑØÀ — «êîììåð÷å-
ñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ðåà-
ëèçàöèþ îïðåäåëåííûõ èíòåðåñîâ ñîá-
ñòâåííèêà». Çàìåòüòå, î äåíüãàõ — íè 
ñëîâà. Íàïðèìåð, åñëè áîññó íðàâèòñÿ 
îðàòü íà ëþäåé è òîïàòü íîãàìè, òî ñìûñë 
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ñóùåñòâîâàíèÿ êîìïàíèè çàêëþ÷àåòñÿ 
èìåííî â òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü ñöåíó 
äëÿ åãî «âûñòóïëåíèé». Ó íàñ âñå ýòî 
î÷åíü ÿðêî ïðîÿâëÿåòñÿ, ïîýòîìó ñàìî-
äóðñòâî (íó õîðîøî, âîëþíòàðèçì) ñîá-
ñòâåííèêîâ íè÷åì, ïî ñóòè, íå îãðàíè÷è-
âàåòñÿ. 

Ïîâåðüòå, ÿ íå ñãóùàþ êðàñêè: äëÿ 
ìíîãèõ íàøèõ ïðåäïðèÿòèé ýòî ðåàëü-
íîñòü. Íó, âîò òàêîé ó íàñ ýòàï ðàçâèòèÿ 
îáùåñòâà. È âñå ìû: âëàäåëüöû, ìåíåä-
æåðû, ñïåöèàëèñòû, ñîòðóäíèêè äîëæíû 
íàó÷èòüñÿ æèòü â ýòîé ðåàëüíîñòè. Íåñî-
ãëàñíûõ ñ ðåàëüíîñòüþ ìîãó îòîñëàòü 
ê çàìå÷àòåëüíîé êíèãå Ðîáåðòà Ñàòòîíà 
«Íå ðàáîòàéòå ñ ì*äàêàìè». À ìû ëó÷øå 
ïîãîâîðèì î ðàçâèòèè.

Ê ñîæàëåíèþ, î÷åíü íåìíîãèå ïðåä-
ïðèíèìàòåëè â ïåðâîì ïîêîëåíèè ñòðå-
ìÿòñÿ ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ðàçâèòèþ êîìïà-
íèè. Äëÿ áîëüøèíñòâà óñïåõ (äà è ãëàâ-
íàÿ öåëü êàê òàêîâàÿ) âèäèòñÿ â òîì, 
÷òîáû ðåøèòü ñâîè æèòåéñêèå/ñåìåéíûå 
ïðîáëåìû: ïîñòðîèòü «êðóòîé» îñîáíÿê 
(ëó÷øå äâà), êóïèòü êâàðòèðû âçðîñëûì 
äåòÿì, ïî÷àùå ìåíÿòü ìàøèíó, õîðîøî 
îòäûõàòü è äîðîãî ëå÷èòüñÿ «çà áóãðîì». 
Íàêîíåö, çàðàáîòàòü è óéòè íà îáåñïå-
÷åííûé ïîêîé. Ýòî àáñîëþòíî íîðìàëü-
íûå æåëàíèÿ äëÿ ìèðíîãî îáûâàòåëÿ, íî 
ýòîãî íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû ñîçäàòü, à òåì 
áîëåå, ðàçâèâàòü áèçíåñ. Ïîìíèòå, êàê 
ìíîãî ôèðì è ôèðìî÷åê ïîÿâèëîñü 
â 1990-å? À ñêîëüêî èç íèõ âûðîñëî â êðóï-
íûå êîðïîðàöèè? 

Íåðåäêî ìîëîäûå ìåíåäæåðû äóìà-
þò: «Øåô èäèîò, íè÷åãî íå ïîíèìàåò,
à âîò ÿ — ñ äèïëîìîì ÌÂÀ, ñ îïûòîì ðàáî-
òû çà ðóáåæîì, ñåðòèôèöèðîâàííûé ñïå-
öèàëèñò, ÷ëåí êàéäçåí-àññîöèàöèè (íóæ-
íîå ïîä÷åðêíóòü). ß çíàþ, êàê ïðàâèëü-

íî ðàçâèâàòü áèçíåñ!» Íå îáîëüùàéòåñü, 
ðóêîâîäèòåëü ïîíèìàåò êóäà áîëüøå, ïî-
òîìó ÷òî:

âî-ïåðâûõ, îí óæå ñîçäàë ýòó êîìïà-
íèþ;

âî-âòîðûõ, îí ñîçäàë åå äëÿ ñåáÿ, à íå 
äëÿ âàñ. 

Êîíå÷íî, åñëè ñîáñòâåííèêà âîëíóåò 
òîëüêî ëè÷íàÿ «êðóòîñòü» (êàê áû îíà 
âíåøíå íè ïðîÿâëÿëàñü — ÷àñû, äîìà, ñà-
ìîëåòû), «âõîæåñòü» âî âëàñòü èëè «âïè-
ñàííîñòü» â ñòàòóñíûå êðóãè, âñå ðàçãîâî-
ðû î ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ áèçíåñà èëè 
î êàéäçåí áóäóò âûçûâàòü ó íåãî òîëüêî 
ðàçäðàæåíèå. Êàéäçåí — ýòî ôèëîñîôèÿ, 
à ôèëîñîôèþ îðãàíèçàöèè â íàøåé ñòðà-
íå îïðåäåëÿåò ñîáñòâåííèê. Åñëè ìèðî-
îùóùåíèå âëàäåëüöà íèêàê íå ñîâïàäàåò 
ñ ôèëîñîôèåé ïîñòîÿííûõ óëó÷øåíèé, 
ïðàâèëüíåå íå ïîðòèòü íèêîìó æèçíü. 

Óâàæàåìûå ìåíåäæåðû! 
Åñëè âàøè çàäà÷è íå ñîâïàäàþò ñ 

ïðîãðàììîé ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, êà-
êîé âèäèò åå ñîáñòâåííèê, íåïðàâû 
âû, à íå îí. Íå íðàâèòñÿ ðàáîòàòü â 
òàêèõ óñëîâèÿõ — óâîëüíÿéòåñü.

Áîëüøóþ îøèáêó ñîâåðøàþò íàåì-
íûå ìåíåäæåðû èëè êîíñóëüòàíòû, ïûòà-
ÿñü äîêàçàòü, «êòî çäåñü ñàìûé óìíûé». 
Åñëè Big boss, âûñëóøàâ ïðåäëîæåíèå 
«ïîïðîáîâàòü êàéäçåí», ïðîèçíîñèò ñà-
êðàìåíòàëüíîå «íó, çàíèìàéòåñü…», ýòî 
íå çíà÷èò, ÷òî ìåíåäæåð ïîëó÷èë êàðò-
áëàíø. Ýòî ïðîñòî çíà÷èò, ÷òî áîññ íå 
æåëàåò âíèêàòü, è ÷òî åìó, ïî áîëüøîìó 
ñ÷åòó, ïðîñòî íå èíòåðåñíî… Íóëåâàÿ âî-
âëå÷åííîñòü âëàäåëüöà â îòå÷åñòâåííîì 
áèçíåñå óñïåøíî íèâåëèðóåò ëþáûå ïî-
òóãè ìåíåäæåðà. È ýòî òîæå ðåàëèè.
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×åñòíî ãîâîðÿ, ìíå î÷åíü íðàâèòñÿ 
íîâîå ïîêîëåíèå ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå 
âûðîñëè óæå ïîñëå 1990-õ. Èì ëåã÷å 
çàðàáîòàòü, ÷åì óêðàñòü. Ó ïîêîëåíèÿ 
«êðàñíûõ ïèäæàêîâ» áûëè äðóãèå ïðèî-
ðèòåòû. Íî ïîñòîÿííî ñîçäàåòñÿ âïå÷àò-
ëåíèå, ÷òî íîâîå ïîêîëåíèå óïðàâëåíöåâ 
âèòàåò â âèðòóàëüíîé ðåàëüíîñòè, «êàáè-
íåòíûå» ìåíåäæåðû ïëîõî ïðåäñòàâëÿþò, 
êàê æèâåò êîìïàíèÿ è ëþäè â íåé. Âñå 
ýòî ÷àùå âñåãî è ñòàíîâèòñÿ èñòî÷íèêîì 
ïðîáëåì.

Ïðîáëåìû

Åñëè ñîáñòâåííèê ëè÷íî íå çàèíòåðå-
ñîâàí â ñèñòåìíîì ðàçâèòèè ñâîåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ, íèêàêîé êîíñóëüòàíò áèçíåñ íå 
«âûëå÷èò». Íî äàæå åñëè «äîáðî» ïîëó÷å-
íî, ðåôîðìàòîðû ñòîëêíóòñÿ ñî ìíîæå-
ñòâîì ïðîáëåì:

Íåâîçìîæíîñòü îöåíèòü èñòèííûå öåëè 
(æåëàíèÿ, ìîòèâû) ñîáñòâåííèêà. È äåëî 
÷àñòî íå â íåäîãàäëèâîñòè ïîä÷èíåííûõ. 
Íåðåäêî âëàäåëåö è ñàì íå ìîæåò (èëè íå 
õî÷åò) òîëêîì ýòî ñôîðìóëèðîâàòü, äàæå 
äëÿ ñåáÿ. Õîòÿ â ïðèíöèïå ýòî è ïîíÿò-
íî — â ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî, îñîáåííî 
ñâÿçàííîå ñ ïðîèçâîäñòâîì, âîîáùå èäóò 
ëþäè äåÿòåëüíûå, îò ïðèðîäû íå î÷åíü 
ñêëîííûå ê ðåôëåêñèè. Íî â òàêîì ñëó-
÷àå òîï-ìåíåäæåðû ïðàêòè÷åñêè íåèç-
áåæíî ñòàëêèâàþòñÿ ñ êîíôëèêòíîé ñè-
òóàöèåé: äåêëàðèðóåìûå öåëè è ôàêòè÷å-
ñêèå çàäà÷è íå ñîâïàäàþò.

Ïðèìåð. Ñ òðèáóíû ñîáñòâåííèê ãî-
âîðèò: «Ãëàâíîå äëÿ íàñ — êëèåíòû», íî 
ñðåäè KPI’s ìåíåäæåðîâ îòñóòñòâóåò 
ïîêàçàòåëü «óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåí-
òîâ».

Áîëüøîå êîëè÷åñòâî ýêîíîìèñòîâ
â êîìàíäå óïðàâëåíöåâ. Õîðîøèé ýêîíî-
ìèñò è õîðîøèé ìåíåäæåð — ýòî ðàçíûå 
ïðîôåññèè. Äåëî äàæå íå â òîì, ÷òî íà 
ýòèõ ïîçèöèÿõ òðåáóþòñÿ ðàçíûå çíà-
íèÿ — íóæíû ëþäè ñ ðàçíûì ìèðîîùó-
ùåíèåì:

ðóêîâîäèòåëü  : ñòðîèò îðãàíèçàöèþ, 
ðàçâèâàåò áèçíåñ — ñîáèðàåò ëþäåé, îò-
ñòðàèâàåò ïðîöåññû, ñòàâèò öåëè, èùåò 
ðåñóðñû;

ýêîíîìèñò  : îáåñïå÷èâàåò ñóùåñòâî-
âàíèå îðãàíèçàöèè — ïîääåðæèâàåò ïðî-
öåññû, ïëàíèðóåò ôèíàíñîâûå è òîâàð-
íûå ïîòîêè, îïòèìèçèðóåò çàòðàòû.

Â íàøåé ñòðàíå äèïëîì ýêîíîìè÷å-
ñêîãî âóçà çà÷àñòóþ îòêðûâàåò äîðîãó 
ê ðóêîâîäÿùèì äîëæíîñòÿì, íî òîï-
ìåíåäæåð — ýòî íå òîò, êòî õîðîøî ñ÷è-
òàåò, à òîò, êòî: 

1) íå áîèòñÿ ðèñêà;
2) èç ìíîæåñòâà àëüòåðíàòèâ ñïîñî-

áåí âûáðàòü ëó÷øóþ;
3) ãîòîâ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â óñëî-

âèÿõ äåôèöèòà èíôîðìàöèè è â öåéò-
íîòå;

4) ãîòîâ íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà 
ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ. 

Ïðèìåð. Ïëàíû ãåíäèðåêòîðà: äëÿ 
âûõîäà â íîâûé ðåãèîí íåîáõîäèìî óâå-
ëè÷èòü êîììåð÷åñêèé îòäåë, ïðèíÿòü 
ó÷àñòèå â ïðîôèëüíûõ âûñòàâêàõ. Ðåàê-
öèÿ ýêîíîìèñòà: êàêîé áóäåò ýêîíîìè-
÷åñêèé ýôôåêò îò ýòèõ çàòðàò â òðåòüåì 
êâàðòàëå? 

Âûñîêàÿ òåêó÷åñòü ñðåäè óïðàâëåíöåâ. 
Â òàáëèöå ïðèâåäåíû ðåçóëüòàòû àíàëèçà 
10 òûñ. ðåçþìå ìåíåäæåðîâ èç ñòðàí 
ÑÍÃ. Êàê âèäèì, ðóêîâîäèòåëåé ñî ñòà-
æåì ðàáîòû áîëåå 10 ëåò — âñåãî 3–5% îò 
îáùåãî ÷èñëà ìåíåäæåðîâ. 
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Ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáîòû ïåðñîíàëà â îäíîé êîìïàíèè

Äîëæíîñòü

Ñìåíà ìåñòà ðàáîòû Ñðåäíåå 
âðåìÿ 

ðàáîòû 
íà îäíîì 
ìåñòå, ëåò

ðàç â ãîä 
è ÷àùå, %

ðàç â äâà-
òðè ãîäà, %

ðàç 
â ÷åòûðå-

ïÿòü ëåò, %

ðàç 
â øåñòü ëåò 
è ðåæå, %

Ó÷èòåëü 16 16 14 54 4,9

Ìåäñåñòðà 16 19 11 54 4,9

Ìèêðîáèîëîã 13 27 16 44 4,5

Êâàëèôèöèðîâàííûé ðàáî÷èé 19 23 12 46 4,5

Îõðàííèê 22 27 10 41 4,2

Âðà÷ 25 25 8 42 4,1

Âåá-äèçàéíåð 27 25 15 33 3,8

Ôàðìàöåâò/ïðîâèçîð 29 23 11 37 3,8

Àóäèòîð 26 26 23 23 3,7

Ïåðñîíàëüíûé âîäèòåëü 24 33 15 28 3,6

Ïñèõîëîã 22 36 14 28 3,6

Èíòåðíåò-òåõíîëîã 25 37 14 24 3,4

Ýêîëîã 21 41 15 23 3,4

Ãåîëîã 30 34 16 20 3,2

Îïåðàöèîíèñò 33 31 15 21 3,2

Èíæåíåð ÊÈÃèÀ 30 38 11 21 3,1

Þðèñò 31 36 15 18 3,1

Æóðíàëèñò/êîððåñïîíäåíò 32 35 16 17 3,1

Èíñïåêòîð îòäåëà êàäðîâ 34 35 11 20 3,0

Èâåíò-ìåíåäæåð 39 27 12 22 30

Ïðîåêòèðîâùèê 31 33 19 16 3,0

Ðèåëòîð 33 26 30 11 3,0

Ìåíåäæåð ïî ëîãèñòèêå 31 37 16 16 3,0

Ìåíåäæåð ÂÝÄ 29 40 16 15 2,9

Ïðîäàâåö 35 33 16 16 2,9

Ïðîðàá 29 46 10 15 2,9

Áóõãàëòåð 33 38 14 15 2,9

Ñåêðåòàðü 38 33 11 18 2,9

Èíæåíåð-ýíåðãåòèê 33 43 6 18 2,9

Ìåíåäæåð ïî òóðèçìó 38 29 17 16 2,8

Ýêîíîìèñò 35 38 14 13 2,8

Êëàäîâùèê 37 37 12 14 2,8

Ñèñòåìíûé àäìèíèñòðàòîð 37 37 12 14 2,7

Èíæåíåð ÏÒÎ 35 40 12 13 2,7

PR-ìåíåäæåð 34 40 12 14 2,7

Ñìåò÷èê 36 39 12 13 2,7
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Â êóëóàðàõ Êàéäçåí-êëóáà ìû ñ êîëëå-
ãàìè îáñóæäàëè ñòàòèñòèêó: ëó÷øå âñåãî 
ÿïîíñêèå ìåòîäû áåðåæëèâîãî ïðîèçâîä-
ñòâà ïðèæèâàþòñÿ â êîìïàíèÿõ, ãäå áèç-
íåñîì óïðàâëÿþò:

1) ìîëîäûå ñîâðåìåííûå ìåíåäæåðû, 
áûñòðî è ãèáêî ðåàãèðóþùèå íà èçìå-
íÿþùóþñÿ ñèòóàöèþ, ëèäåðû è êðåàòèâ-
ùèêè;

2) «çóáðû» (60+) — çàñëóæåííûå ìàøè-
íîñòðîèòåëè, àðõèòåêòîðû, ñòðîèòåëè è 
ò. ï., ïðåêðàñíî çíàþùèå «èçíàíêó» ñâî-
åãî áèçíåñà, íàó÷èâøèåñÿ âûæèâàòü â 
ëþáûõ óñëîâèÿõ.

À âîò ðóêîâîäèòåëè ñðåäíåé âîçðàñò-
íîé ãðóïïû, êàê ïðàâèëî, ïîñòîÿííî øà-
ðàõàþòñÿ, âñå ÷åãî-òî èùóò, ïûòàþòñÿ 
îòäåëàòüñÿ ïîëóìåðàìè, óëó÷øèòü, à íå 
èçìåíèòü «ñòàòóñ-êâî». Ïðè ýòîì ñïðîñè, 
÷òî èìåííî èì íóæíî — òîëêîì è íå îáú-
ÿñíÿò. 

Ñàìàÿ âûñîêàÿ òåêó÷êà — ó ýé÷àðîâ: 
ñðåäíèé ñòàæ ðàáîòû íà îäíîì ïðåä-

ïðèÿòèè — ãîä è ñåìü ìåñÿöåâ. Ïî ñâîåìó 
îïûòó ñêàæó: ýòîãî äîñòàòî÷íî, ÷òîáû 
ðàçâàëèòü ðàáîòó, íî íåäîñòàòî÷íî, ÷òî-
áû íàó÷èòüñÿ ðàáîòàòü. Ïîýòîìó, íàâåð-
íîå, çäåñü ðàçáðîñ ìåæäó ïîëíûì íåïðî-
ôåññèîíàëèçìîì è âûñî÷àéøèì ïðîôåñ-
ñèîíàëèçìîì, íàâåðíîå, íàèáîëüøèé.

Íî êîëëåãè, ñåðüåçíî çàíèìàþùèåñÿ 
êàéäçåí, ðàññêàçûâàÿ îá îïûòå ñâîèõ ïðåä-
ïðèÿòèé, âñåãäà ãîâîðÿò î äîëãîì ïóòè: 
ïÿòü, ñåìü, äåñÿòü ëåò… Êàê ìîæíî îò-
ïðàâëÿòüñÿ â äîëãîå ïëàâàíèå, åñëè êàæ-
äûå òðè ãîäà â êîìïàíèè ïîëíîñòüþ îá-
íîâëÿåòñÿ øòàò? Î êàêîé ôèëîñîôèè 
óëó÷øåíèÿ ìîæåò èäòè ðå÷ü? Êàæäûé 
ðàç — íîâûå ëèöà, îïÿòü âñå ñ ëèêáåçà íà-
÷èíàòü… À ñîáñòâåííèê ñ ãîðäîñòüþ ãî-
âîðèò: «Ñìîòðè, êàêàÿ ó ìåíÿ ìîëîäåæü! 
Îðëû!» Õîðîøî, à ïðåäûäóùèå «îðëû» 
êóäà äåëèñü? Ãäå îñòðîâîê ñòàáèëüíîñòè, 
êòî áóäåò äåëàòü ýòè ìàëåíüêèå øàæêè, 
åñëè êàæäûå ãîä-äâà — «äî îñíîâàíüÿ, 
à çàòåì…»

Îêîí÷àíèå òàáëèöû

Ìåíåäæåð ïî ðåêëàìå 35 44 8 13 2,6

Áèçíåñ-àíàëèòèê 33 50 6 11 2,6

Ìåíåäæåð ïî ðàçâèòèþ 35 44 10 11 2,5

Ôèíàíñîâûé àíàëèòèê 36 44 10 10 2,5

Ïðîãðàììèñò «1Ñ» 36 43 11 10 2,5

Ìåäèöèíñêèé ïðåäñòàâèòåëü 42 43 11 10 2,5

HR-ìåíåäæåð 38 40 14 8 2,5

Ìåíåäæåð ïî ïðîäàæàì 41 37 12 10 2,5

Îôèñ-ìåíåäæåð 42 36 12 10 2,4

Ìåíåäæåð ïî ðàáîòå 
ñ êëèåíòàìè

41 40 14 5 2,4

Ìåíåäæåð ïî ìàðêåòèíãó 36 45 11 8 2,4

Ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì 43 38 12 8 2,4

Áðåíä-ìåíåäæåð 43 36 13 8 2,4

Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü 40 45 8 7 2,3

Èñòî÷íèê: äàííûå èññëåäîâàòåëüñêîãî öåíòðà ïîðòàëà Superjob.ru, 19 ìàÿ 2015 ãîäà. 
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Ðàçìåðû îðãàíèçàöèè. Êàçàëîñü áû, 
â íåáîëüøîé êîìïàíèè (ñîáñòâåííèê — 
äèðåêòîð, â øòàòå — åäèíîìûøëåííèêè, 
êîòîðûå ñ íèì ñ ñàìîãî íà÷àëà) â ìèëëè-
îí ðàç ïðîùå çàíèìàòüñÿ ñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì èìåííî íà óðîâíå ôèëîñîôèè: 

âñå ðàáîòàþò, êàê «íà ñåáÿ»;  
ìàñøòàáû íåáîëüøèå — âñå äðóã  

äðóãà çíàþò, âñå ïðîöåññû íà âèäó. 
Íî… Â òàêèõ êîìïàíèÿõ î êàéäçåí 

ìàëî êòî ñëûøàë. Íà ïîñòñîâåòñêîì ïðî-
ñòðàíñòâå «ââåñòè êàéäçåí» ñòðåìÿòñÿ 
èìåííî êðóïíûå êîðïîðàöèè (áîëüøå 2 
òûñ. ÷åëîâåê). Íî óïðàâëÿåìîñòü â òàêèõ 
îðãàíèçàöèÿõ õóæå, ðèñêè èñêàæåíèÿ 
èäåè íà ìíîãî÷èñëåííûõ óðîâíÿõ óïðàâ-
ëåíèÿ — îãðîìíûå. Òî åñòü äàæå åñëè åñòü 
ñòðåìëåíèå ðåôîðìèðîâàòü êîìïàíèþ, òî 
îíî ó íàñ «íåòèïè÷íîå»: âî âñåì ìèðå ýòî 
óäåë ïðåèìóùåñòâåííî ñðåäíåãî áèçíåñà, 
à â íàøåé ñòðàíå ê êàéäçåí òÿíóòñÿ òîëü-
êî êðóïíûå êîìïàíèè — ãäå åñòü áîëåå-
ìåíåå óñòîé÷èâûé ìåíåäæìåíò è àêòèâ-
íîå äàâëåíèå ñîáñòâåííèêîâ. Ïàðàäîê-
ñàëüíî, íî ó íàñ óñïåõ âíåäðåíèÿ êàéäçåí 
îáëåã÷àåòñÿ óñòîé÷èâûì àäìèíèñòðàòèâ-
íûì ðåñóðñîì è áþðîêðàòèåé.

Íåïîíèìàíèå âàæíîñòè óïðàâëåí÷åñêî-
ãî îïûòà. Êàê ãîâîðÿò ýêñïåðòû, ó íàñ 
«äîëãèé îïûò ðàáîòû â îäíîé êîìïàíèè 
öåíèòñÿ òîëüêî â ñëó÷àå ðîñòà âíóòðè 
îðãàíèçàöèè. Åñëè æå êàíäèäàò ðàáîòàåò 
áîëåå òðåõ-ïÿòè ëåò íà îäíîé ïîçèöèè
è íå ïëàíèðóåò êàðüåðíûõ èçìåíåíèé, 
ýòî ãîâîðèò î åãî ïàññèâíîñòè». Êàê ýòî 
ñîâìåñòèòü ñ ôèëîñîôèåé êàéäçåí? Åñëè 
÷åëîâåê øåñòü ëåò ïðîäâèãàåò èäåè ïî-
ñòîÿííûõ óëó÷øåíèé øàã çà øàãîì, òî
ñ òî÷êè çðåíèÿ êàäðîâîãî àãåíòñòâà îí — 
äåãðàäàíò. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ìû ñàìè ñîç-
äàåì ïðàâèëà (ïðåñëîâóòàÿ «ìîáèëü-

íîñòü»), êîãäà ðàáîòà íà ïðîòÿæåíèè 
ãîäà â äåñÿòè ìåñòàõ âîñïðèíèìàåòñÿ êàê 
ïðèçíàê «ëèäåðñòâà». Íî âåäü ðàíüøå 
òàêèõ ðàáîòíè÷êîâ ïðèïå÷àòûâàëè êîëî-
ðèòíûì ñëîâå÷êîì «ëåòóí»!.. Êàê æå 
ìîæíî òðåáîâàòü îò ëþäåé, ÷òîáû îíè 
âäóì÷èâî ïðîäâèãàëè êàéäçåí, åñëè äàæå 
îôèöèàëüíûå ïðîãðàììû àäàïòàöèè ðàñ-
ñ÷èòàíû íà ïîëãîäà? Êàê îíè ñìîãóò 
ñòàòü ðîëåâîé ìîäåëüþ äëÿ ñòîðîííèêîâ, 
ïóñòü ìåäëåííûõ, íî íåïðåðûâíûõ óëó÷-
øåíèé? 

Ïðèìåð. Öèòàòà èç ðåçþìå: «Óïðàâëÿë 
äåñÿòüþ îòäåëàìè ñ áþäæåòîì 3 ìëí. äîëë., 
óñïåøíî îñóùåñòâèë èíâåñòèöèîííûé 
ïðîåêò òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ 
ñòîèìîñòüþ 27 ìëí. äîëë.». Êàê ìîæíî 
ïîäàâàòü â êà÷åñòâå äîñòèæåíèÿ ñóììó 
çàòðàò?!. ßïîíñêîìó ìåíåäæåðó, ïîäà-
âøåìó òàêîå ðåçþìå, îñòàâàëîñü áû òîëü-
êî ñäåëàòü õàðàêèðè. Óñïåøíûé ìåíåä-
æåð â ßïîíèè íàïèøåò: «Â òå÷åíèå ïÿòè 
ëåò óâåëè÷èë ïðèáûëüíîñòü ïðåäïðèÿ-
òèÿ íà 50%, íå çàòðàòèâ íè èåíû». Ýòî 
äåéñòâèòåëüíî áîëüøîå äîñòèæåíèå äëÿ 
óïðàâëåíöà!

Íåïîíèìàíèå ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè. 
Íå âñå ïîíèìàþò, ÷òî êàéäçåí ïîìîãàåò 
îòëàäèòü ïðîöåññû òîëüêî ïðè íàëè÷èè
â êîìïàíèè êîìïåòåíòíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. 
À ñ ýòèì ó íàñ áåäà… Â 2015 ãîäó êîíñàë-
òèíãîâàÿ ãðóïïà ïîä ìîèì ðóêîâîäñòâîì 
èññëåäîâàëà ïîâåäåí÷åñêèå ðåàêöèè ðóêî-
âîäèòåëåé óêðàèíñêèõ êîìïàíèé ìàøè-
íîñòðîèòåëüíîé îòðàñëè (â èññëåäîâàíèè 
ïðèíÿëè ó÷àñòèå 200 ðóêîâîäèòåëåé ñðåä-
íåãî è âûñøåãî çâåíà òðåõ ïðîìûøëåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé). Îêàçàëîñü, ÷òî:

òîëüêî 2–5% èç íèõ ðåàëüíî «äâèãà- 
þò áèçíåñ» (òî åñòü ïîíèìàþò, êàêèõ öå-
ëåé õîòÿò äîñòè÷ü è êàêèìè ìåòîäàìè); 
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50–60% óìåþò ïðîñòî ïîääåðæè- 
âàòü ñòàòóñ-êâî;

35% ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà âî- 
îáùå íå çíàþò, ÷åì îíè çàíèìàþòñÿ.

Ê ñîæàëåíèþ, áîëüøå òðåòè ðóêîâî-
äèòåëåé äàæå íå ñìîãëè âíÿòíî îïèñàòü 
ñâîè ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè. Êà-
êèå ðåøåíèÿ îíè ìîãóò ïðèíÿòü? Äîêó-
ìåíòû ãîòîâÿò ïîä÷èíåííûå, îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ðåçóëüòàòû íåñåò òîï-ìåíåäæåð. 
Òàê çà÷åì êîìïàíèè íóæíî 30% îôèñíî-
ãî áàëëàñòà?

Íî è ýòî íå ñàìîå ñòðàøíîå. Íåâåð-
íûé ôîêóñ îöåíêè óïðàâëåí÷åñêèõ êîì-
ïåòåíöèé è íåïîíèìàíèå òîãî, «÷òî òà-
êîå õîðîøî, à ÷òî òàêîå ïëîõî», è çà ÷òî 
«áüþò ïî ðóêàì» ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî 
íàøè ìåíåäæåðû ïîçâîëÿþò ñåáå óäî-
âëåòâîðÿòü «ñòðàñòü ê ðåâîëþöèîíèðîâà-
íèþ» çà ñ÷åò êîìïàíèè. Îñîáåííî ÿðêî 
«ñòðàñòü ê ðåâîëþöèè» ïðîÿâëÿåòñÿ íà 
ïðîñòîðàõ ÑÍÃ â èçìåíåíèè îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû. «Ïîìåíÿåì òàáëè÷-
êè íà äâåðÿõ — è áóäåò âñåì ñ÷àñòüå». 
Ëþáèìûé äèàãíîç îòå÷åñòâåííûõ «êîí-
ñóëüòàíòîâ», êîòîðûõ ïðèãëàñèëè «ñäå-
ëàòü êðàñèâî» — «ó âàñ ñòðóêòóðà íåýô-
ôåêòèâíàÿ». 

Âïîëíå ïðåäñêàçóåìî, îíè ïðåäëî-
æàò:

1) èçìåíèòü îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóê-
òóðó;

2) óñîâåðøåíñòâîâàòü îò÷åòíîñòü.
Â êà÷åñòâå ÷ëåíà íàáëþäàòåëüíîãî 

ñîâåòà îäíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî êîí-
öåðíà ìíå òîëüêî çà ãîä ïðèøëîñü ÷åòû-
ðåæäû âûñëóøàòü ýòó ìàíòðó! È âñå ýòî 
ñõîäó — íà ïåðâîì æå ñîâåùàíèè. Íî 
âåäü ïðåæäå ÷åì «ïðèìåðÿòü» òîò èëè 
èíîé óïðàâëåí÷åñêèé èíñòðóìåíòàðèé, 
íàäî ïîíÿòü:

×åì æèâåò êîìïàíèÿ? 

Êàêèå ôàêòîðû (áëàãîïðèÿòíûå/ 
íåáëàãîïðèÿòíûå) ïîçâîëÿþò åé âûäåð-
æèâàòü äàâëåíèå âíåøíåé ñðåäû?

Êòî è êàê åþ ðóêîâîäèò? 
Êàêîé âíóòðåííèé êëèìàò, êàêèå òðà- 

äèöèè ñëîæèëèñü çà äåñÿòèëåòèÿ? È ò. ä.
Îðãàíèçàöèè, êàê è ëþäè, âñå ðàçíûå. 

Äëÿ îäíîé ëó÷øåé ñòðóêòóðîé áóäåò àð-
ìåéñêàÿ: åäèíîíà÷àëèå, ïðèêàçû, ÷åòêîå 
ïîíèìàíèå îòâåòñòâåííîñòè, èíñòðóê-
öèè «îò» è «äî»; äëÿ äðóãîé — äåìîêðà-
òèÿ, äëÿ òðåòüåé — áþðîêðàòèÿ èëè àâòî-
ðèòàðèçì è ò. ä.

Íåýôôåêòèâíûõ ñòðóêòóð íå áûâàåò! 
Îðãàíèçàöèîííûå ôîðìû ñàìè ïî ñåáå 
íè õîðîøè, íè ïëîõè — âñå çàâèñèò îò 
êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Äåìîêðàòè÷åñêèé 
ñòèëü óïðàâëåíèÿ íå äàåò àâòîìàòè÷åñêè 
îïòèìóìà: â èíîé íàñêâîçü äåìîêðàòè÷å-
ñêîé ñòðóêòóðå âîðóåòñÿ âñå, ÷òî ìîæíî, 
âñåìè, êòî äîòÿíåòñÿ äî ðåñóðñîâ. Ëó÷-
øåé ñòðóêòóðîé âñåãäà áóäåò òà, êîòîðîé 
ðóêîâîäèòåëè óìåþò óïðàâëÿòü. 

Óâàæàåìûå ìåíåäæåðû!
Åñëè âû íå óìååòå óïðàâëÿòü äåìî-

êðàòè÷åñêè — ïðèçíàéòåñü ñåáå â ýòîì, 
à çàòåì âûáåðèòå òîò ñòèëü óïðàâëå-
íèÿ, ïðè êîòîðîì êîìïàíèÿ ñîõðàíÿåò 
óïðàâëÿåìîñòü. 

Êàê ïðåîäîëåòü ïðîáëåìû 

Äî òîãî, êàê ïðèíèìàòü ðåøåíèå
î âíåäðåíèè êàéäçåí, íóæíî îòëàäèòü 
â êîìïàíèè áàçîâûå ìåõàíèçìû óïðàâ-
ëåíèÿ, ðåøèòü íàêîïèâøèåñÿ ïðîáëå-
ìû. Èíîãäà — ïðîñòî íàâåñòè ïîðÿäîê 
â ðàìêàõ çäðàâîãî ñìûñëà. ×òî ìîæíî 
ñäåëàòü?
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Ëþäè. Ó íàñ â Óêðàèíå òðàäèöèîííî 
ñèëüíûå êàäðîâûå ñëóæáû, îñîáåííî åñ-
ëè îòäåë êàäðîâ âîçãëàâëÿåò áûâøèé 
ìàéîð, è ñëàáûå HR-ïîäðàçäåëåíèÿ (îñî-
áåííî åñëè òàì îêîïàëèñü ïñèõîëîãè). 
Íî áåç êâàëèôèöèðîâàííûõ HR-ñïå öèà-
ëèñòîâ ïðèñòóïàòü ê îðãàíèçàöèîííûì 
èçìåíåíèÿì, ðåñòðóêòóðèçàöèè — áåñ-
ïîëåçíî. Ïðèäÿ ðåàíèìèðîâàòü ïðåä-
ïðèÿòèå, îïûòíûå êîíñóëüòàíòû íà÷èíà-
þò èìåííî ñ «ïîñòàíîâêè» HR-ñëóæáû, 
ýòî èñõîäíûé ïóíêò âñåõ èçìåíåíèé. 

Ãëàâíûå óñëîâèÿ óñïåõà ïðîåêòà 
ïî âíåäðåíèþ êàéäçåí:

 âìåíÿåìûé ñîáñòâåííèê

 êîìïåòåíòíûé ðóêîâîäèòåëü

 âîâëå÷åííûå ñîòðóäíèêè

Ïðèíöèï êàéäçåí «èäèòå â ãåìáà» 
(â öåõ, íà ñêëàä, íà õîçäâîð, íà ïðîõîä-
íóþ) ïîÿâèëñÿ íå ïîòîìó, ÷òî òîï-
ìåíåäæåðó ñòàëî ñêó÷íî ñèäåòü â ñâîåì 
êàáèíåòå. À ïîòîìó, ÷òî äëÿ íåãî ýòî ëó÷-
øàÿ âîçìîæíîñòü:

1) ñâîèìè ãëàçàìè óâèäåòü ïðîáëåìó, 
èíèöèèðîâàòü åå ðåøåíèå;

2) ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ëþäÿì, êàê 
íóæíî îòíîñèòüñÿ ê ðàáîòå, ìîòèâèðî-
âàòü èõ ñîáñòâåííûì ïðèìåðîì íåðàâíî-
äóøèÿ.

Ìåíåäæåð çíàåò, êàê îðãàíèçîâàòü 
ðàáîòó, à çíà÷èò — çíàåò ñâîèõ ëþäåé, íà-
øåë ýôôåêòèâíûå ñïîñîáû èõ ìîòèâè-
ðîâàòü. Íàïðèìåð, èç ìîåãî îïûòà:

1. Ñîòðóäíèê, ïðîðàáîòàâøèé â êîì-
ïàíèè 10 ëåò, ïîëó÷àë ìàëåíüêèé «çîëî-
òîé» çíà÷îê, êîòîðûé äàâàë åäèíñòâåí-
íóþ ïðèâèëåãèþ: ïðàâî ïðÿìîãî òåëå-
ôîííîãî çâîíêà ãåíäèðåêòîðó. Ìåëî÷ü? 

Íå ñêàæèòå… ×òî ïîëó÷àëîñü íà ïðàêòè-
êå? Ïðèøåäøèé ãîä-äâà íàçàä íà ðàáîòó 
ôèíäèðåêòîð äîëæåí áûë çàïèñûâàòüñÿ 
íà ïðèåì, äà åùå è ÷åðåç ñåêðåòàðÿ ïðî-
ðûâàòüñÿ, à «âåòåðàí» (ðàáî÷èé èëè äàæå 
óáîðùèöà ñî ñòàæåì 20 ëåò) ãîâîðèëè 
áîññó î ïðîáëåìå íàïðÿìóþ. Ñîãëàñè-
òåñü, íàãëÿäíàÿ äåìîíñòðàöèÿ âñåì, ÷òî 
îíè íå ïîñëåäíèå ëþäè íà ïðåäïðèÿ-
òèè.

2. Ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû çà îïðåäåëåí-
íûé ïåðèîä âûÿâëÿëñÿ ëó÷øèé «ïðîäàæ-
íèê» êîìïàíèè. Ýòîò ñïåöèàëèñò ïîëó÷àë 
íà íåäåëþ â ïîëüçîâàíèå äèðåêòîðñêîå 
êðåñëî. Â ïðÿìîì ñìûñëå ñëîâà — âåëèêî-
ëåïíîå êîæàíîå êðåñëî èç êàáèíåòà ãåí-
äèðåêòîðà ÷åðåç âåñü ýòàæ âåçëè-òàùèëè 
ê ðàáî÷åìó ìåñòó ïåðåäîâèêà. È ëþäè 
âêëþ÷èëèñü — ñòàëè ñîðåâíîâàòüñÿ çà 
ýòî ïðàâî. Ðåçóëüòàò? Ïðîäàæè âûðîñ-
ëè. Ñêîëüêî êîìïàíèÿ âëîæèëà â ìîòè-
âàöèþ? Íè êîïåéêè.

Åñëè ó ìåíåäæåðà íå õâàòàåò êâàëèôè-
êàöèè/æèçíåííîãî îïûòà/çíàíèÿ ëþäåé, 
îí âñþ ñëîæíîñòü óïðàâëåí÷åñêîé ðàáî-
òû ñâîäèò ê äåíüãàì, à âåäü â õîðîøåé 
ìîòèâàöèîííîé ïðîãðàììå ìàòåðèàëü-
íàÿ ÷àñòü çàíèìàåò íå áîëåå 30%. Â ðå-
çóëüòàòå ïîðîé âîçíèêàþò òðàãèêîìè÷å-
ñêèå ñèòóàöèè. 

Íàïðèìåð, åâðîïåéñêàÿ ôèðìà ñåðòè-
ôèöèðóåò óêðàèíñêîå ïðåäïðèÿòèå. Ðå-
çóëüòàò — íåãàòèâ: «îòñóòñòâèå ìîòèâà-
öèè»… Íàøè ïðåäúÿâëÿþò êó÷ó áóìàæåê, 
äîêàçûâàÿ íàëè÷èå ñëîæíîé è óìíîé ñèñ-
òåìû ïðåìèðîâàíèÿ: «Ìû æå ïëàòèì!!!». 
Åâðîïåéöû íåóìîëèìû: «Äà, îïëàòà ó âàñ 
åñòü. À ìîòèâàöèè íåò». Íî ìíîãèå ëè 
íàøè ðóêîâîäèòåëè çíàþò ðàçíèöó ìåæäó 
ñòèìóëèðîâàíèåì è ìîòèâàöèåé? À âåäü 
êàéäçåí — ýòî ìîòèâèðîâàííûé ïåð-
ñîíàë!
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Íàãëÿäíîñòü èçìåíåíèé. Ðóêîâîäèòåëè 
íåðåäêî ïûòàþòñÿ îõâàòèòü ïðîãðàììà-
ìè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà âñþ êîì-
ïàíèþ ñðàçó. Ýòî áîëüøàÿ îøèáêà! Íå 
ïðîñòî ïåðâûé øàã ê ïðîâàëó, à ñàì ïðî-
âàë, âåäü êàéäçåí — ñòðàòåãèÿ ïîñòåïåí-
íûõ óëó÷øåíèé, ïîñòåïåííîãî äâèæåíèÿ 
øàã çà øàãîì.

Äëÿ ðàáîòû ïî-íîâîìó íóæíî âûáðàòü 
ñàìûé ìàëåíüêèé ó÷àñòîê. Ïóñòü äëÿ íà-
÷àëà ýòî áóäåò íåáîëüøîé ñêëàä èëè ïðî-
ñòî ïîäñîáêà, ãäå ìîæíî îòíîñèòåëüíî 
áûñòðî íàâåñòè ïîðÿäîê è îïòèìèçèðî-
âàòü áàçîâûå îïåðàöèè. Ðåàëüíûé óñïåõ 
çàææåò ëþäåé, âåäü êàæäûé, âõîäÿùèé 
íà ýòîò ó÷àñòîê èç ñîñåäíåãî öåõà, áóäåò 
ãîâîðèòü: «Íè÷åãî ñåáå!» 

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü. Êîíå÷íî, åñëè 
ïåðâûé óñïåõ íå òèðàæèðîâàòü, ãëîáàëü-
íûõ èçìåíåíèé äîñòè÷ü íå óäàñòñÿ. Ïðè-
âåäó ïàðó ïîêàçàòåëüíûõ ïðèìåðîâ «èç 
æèçíè»:

1. Îäíàæäû ìû ïîïàëè â êóçíå÷íûé 
öåõ çàñëóæåííîãî ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. Íà ôîíå îñòàëüíûõ çàìó-
ñîðåííûõ öåõîâ ýòî áûë îàçèñ: 

÷òî íå íà÷èùåíî, òî ïîêðàøåíî, ÷òî  
íåöåëåñîîáðàçíî êðàñèòü è ÷èñòèòü — 
óáðàíî è çàñêëàäèðîâàíî;

çàãîòîâêè è ïðîäóêöèÿ — êàê íà ïà- 
ðàäå;

ðàáî÷èå ìåñòà — êàê èç ó÷åáíèêà; 
ñàíòåõíèêà â èäåàëüíîì ïîðÿäêå; 
íà ÷èñòåéøèõ ïîëîòåíöàõ âûøèòû  

èìåíà ñîòðóäíèêîâ;
àêòóàëüíàÿ ñòåíãàçåòà â ëó÷øèõ òðà- 

äèöèÿõ ïåðâûõ ïÿòèëåòîê…
È ëþäè, èñêðåííå âåðÿùèå, ÷òî òàê 

è äîëæíî áûòü!
Íà âîïðîñ, ñêîëüêî âðåìåíè íóæíî, 

÷òîáû ñìåíèòü îñíàñòêó, íà÷àëüíèê ýòî-

ãî öåõà îòâåòèë: «Ñåìü ñåêóíä». Êîãäà åãî 
ïîïðîñèëè ïîêàçàòü, îí ñðàçó æå ýòî ïðî-
äåìîíñòðèðîâàë (è óëîæèëñÿ â íîðìà-
òèâ). Ýòî áûëî ïðîñòî èäåàëüíîå ìåñòî, 
ðàñïëàíèðîâàííîå ïî âñåì ïðàâèëàì áå-
ðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà. Ñðàçó áûëî 
âèäíî, ÷òî çäåñü ðàáîòàþò íåðàâíîäóø-
íûå ëþäè. 

È êàê æå äèðåêöèÿ èñïîëüçîâàëà ëî-
êàëüíûé óñïåõ? À íèêàê. Àäìèíèñòðàòî-
ðû â êàáèíåòàõ äàæå íå çíàëè, ÷òî â êóç-
íå÷íîì öåõå êàéäçåí óæå åñòü, ïðè÷åì 
áåç ÿïîíñêèõ êîíñóëüòàíòîâ.

×òî æå áóäåò ñ ýòèì ÷óäîì? Êàê òîëü-
êî ÷åëîâåê, êîòîðûé íàâåë òàì ïîðÿäîê, 
óéäåò íà ïåíñèþ èëè óâîëèòñÿ, âñå ðóõ-
íåò â òå÷åíèå äâóõ-òðåõ ìåñÿöåâ.

2. Ïî íàñòîÿíèþ ðóêîâîäèòåëÿ â «êîí-
öåïòóàëüíûé» àâòîñàëîí áûëè çàêóïëåíû 
ÿùèêè äëÿ èíñòðóìåíòîâ, ñòîèìîñòüþ 
8 òûñ. åâðî êàæäûé. ×åðåç íåêîòîðîå 
âðåìÿ âûÿñíèëîñü, ÷òî èíñòðóìåíòû
â ýòèõ ÿùèêàõ àâòîìåõàíèêè õðàíÿò «íà-
âàëîì», à ïîðîëîíîâûå âêëàäêè ñ êîí-
òóðàìè èíñòðóìåíòîâ âûáðîñèëè, ÷òî-
áû òå «íå çàíèìàëè ìåñòî». Ñîáñòâåí-
íèê íå îáúÿñíèë ëèíåéíîìó ìåíåäæåðó, 
à òîò, â ñâîþ î÷åðåäü, íå îáúÿñíèë ðà-
áî÷èì, çà÷åì âñå ýòè «ôèíòèôëþøêè», 
íàñêîëüêî ýêîíîìèòñÿ âðåìÿ, êîãäà 
âåñü èíñòðóìåíò ïðàâèëüíî ðàçëîæåí, 
âñåãäà ïîä ðóêîé… È ãëàâíîå — ÷òî 
èìåííî çà òùàòåëüíî ðàçðàáîòàííóþ 
óêëàäêó èíñòðóìåíòîâ è áûëî çàïëà÷å-
íî ïî 8 òûñ. åâðî.

Êîììóíèêàöèè. Ëþäåé íóæíî ó÷èòü, 
ñ íèìè íóæíî îáùàòüñÿ, îáúÿñíÿòü «ïî-
ëèòèêó ïàðòèè». Òåëåïàòîâ ñðåäè íàñ íåò, 
ïîýòîìó ñâîè ìûñëè ðóêîâîäèòåëü äîë-
æåí óìåòü äîíîñèòü äî ïîä÷èíåííûõ. 
Åñëè íà ýòîì ýêîíîìèòü, íå ïîìîãóò 
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íèêàêèå èíñòðóìåíòû, äàæå ñàìûå äî-
ðîãîñòîÿùèå è íàäåæíûå. Íå ìîæåòå, íå 
óìååòå — íå ãîâîðèòå î êàéäçåí, î áåðåæ-
ëèâîì ïðîèçâîäñòâå. 

Íàïðèìåð, ïðè ïðîõîæäåíèè ñåðòè-
ôèêàöèè êîìïàíèè, ñïåöèàëèçèðóþ-
ùåéñÿ íà ïðîèçâîäñòâå äåòñêîé ìåáåëè, 
ïîæèëîé èñòîïíèê â êîòåëüíîé íà âî-
ïðîñ, êàê îí âèäèò ñâîè îáÿçàííîñòè, 
îòâåòèë: «ß ïîìîãàþ ðàäîâàòü äåòåé!» 
Ýòî âûñøèé ïèëîòàæ âîâëå÷åíèÿ, íà-
ñòîÿùèé ìåíåäæìåíò è âåëèêîëåïíûé 
êàéäçåí!

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. ß ñ÷èòàþ, 
÷òî ñåãîäíÿ â áîëüøèíñòâå îòå÷åñòâåí-
íûõ êîìïàíèé ðîñò ýôôåêòèâíîñòè èäåò 
òîëüêî çà ñ÷åò óñèëåíèÿ ýêñïëóàòàöèè 
ðàáîòíèêîâ. ×åì ýòî ìîæíî äîêàçàòü? 
Íàïðèìåð, â Ñêàíäèíàâèè óðîâåíü çàð-
ïëàòû ñîòðóäíèêîâ îäíîé îðãàíèçàöèè, 
êàê ïðàâèëî, ðàçëè÷àåòñÿ â 8–12 ðàç, ïðè-
÷åì ìàêñèìóì íå îáÿçàòåëüíî ïîëó÷àåò 
äèðåêòîð. Ïîòîìó-òî ýòè ñòðàíû è ñ÷èòà-
þòñÿ îáðàçöîì ñîöèàëüíîé ñòàáèëüíî-
ñòè. Ó íàñ æå íå ðåäêîñòü ðàçíèöà äàæå 
â 100–150 (è áîëüøå!) ðàç. Òàêîâà ðåàëü-
íîñòü — ìû «âûæèìàåì» ïåðñîíàë. È íå 
èìååò çíà÷åíèÿ, êòî è ÷òî èç ðóêîâîäèòå-
ëåé ãîâîðèò î öåííîñòÿõ, òðàäèöèÿõ, êîð-
ïîðàòèâíîì êîäåêñå è ò. ï. Ëþáàÿ îðãàíè-
çàöèÿ ñîñòîèò èç ëþäåé, ïîýòîìó ðåàëü-
íîñòü âåçäå áîëåå-ìåíåå ïîõîæà: â ÐÝÑ, 
ÌÐÝÎ, ÆÝÊå, âóçå, áîëüíèöå, ïîåçäå 
èëè ãîðîäñêîì òóàëåòå. 

×òîáû èçìåíèòü êóëüòóðó îðãàíèçà-
öèè, ñäåëàòü åå áîëåå «çäîðîâîé», íóæíî 
ïðèëîæèòü î÷åíü ñåðüåçíûå óñèëèÿ. Ýòî 
îáÿçàòåëüíûé ýòàï, êàê ïîäãîòîâêà îïå-
ðàöèîííîé — «çàìûâêà», ñòåðèëèçàöèÿ. 
À ìû ñðàçó õîòèì îïåðèðîâàòü… Íå ïî-
ëó÷àåòñÿ? Òàê è íå äîëæíî…

— Â îòñóòñòâèå óñèëèé ïî ñîçäà-
íèþ ïîçèòèâíûõ êîðïîðàòèâíûõ öåí-
íîñòåé îðãàíèçàöèÿ ïðîäîëæàåò æèòü 
ïî ïðàâèëàì îáùåñòâà, â êîòîðîì 
îíà ñóùåñòâóåò, ÷òî â ðåàëüíûõ óñëî-
âèÿõ ÑÍÃ èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòü 
ðàçâèòèÿ.

Ñòàíèñëàâ Ëÿïóíîâ, ãåíäèðåêòîð 
õîëäèíãà «Ýëåêòðîïðîìèíâåñò»

×òîáû ïîíÿòü, êàê íà ñàìîì äåëå ðó-
êîâîäñòâî îòíîñèòñÿ ê ëþäÿì, íóæíî 
ñðàâíèòü:

1. ×òî äåêëàðèðóåòñÿ?
2. Êàê óïðàâëåí÷åñêàÿ ñèñòåìà ðàáî-

òàåò íà ñàìîì äåëå?
3. Êàêèìè ìåõàíèçìàìè êîððåêòèðó-

þòñÿ îòêëîíåíèÿ îò äåêëàðèðóåìûõ öåí-
íîñòåé?

Åñëè â êîìïàíèè íåò âíóòðåííèõ íîð-
ìàòèâîâ è ðåãëàìåíòîâ, íè î êàêîé «êóëü-
òóðå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ» íå ìîæåò áûòü 
è ðå÷è. Êàçàëîñü áû, êàêàÿ ñâÿçü ìåæäó 
êàéäçåí è êîðïîðàòèâíûì êîäåêñîì? Íî 
âåäü áóêâàëüíî çà çàáîðîì ïðåäïðèÿòèÿ 
ó íàñ âñåîáùåå ðàçî÷àðîâàíèå, íèêòî íè-
êîìó íå âåðèò — íè ñîñåäó, íè ïðàâèòåëü-
ñòâó! Â òàêèõ óñëîâèÿõ ïîñòðîèòü óñïåø-
íóþ êîìïàíèþ, îïèðàÿñü íà «öåííîñòè 
îáùåñòâà», íå ïîëó÷èòñÿ. Îðãàíèçàöèÿ
ñ òàêèì ìåíòàëèòåòîì çàñòðàõîâàíà îò 
ëþáûõ ïîçèòèâíûõ èçìåíåíèé. Åñëè 
êàéäçåí íå âïèñûâàåòñÿ â êóëüòóðó îðãà-
íèçàöèè, «âíåäðåíèå» ïðèíöèïîâ áåðåæ-
ëèâîãî ïðîèçâîäñòâà íåâîçìîæíî.

 Îáùåñòâî — ýòî ëþäè, ïîýòîìó ìå-
íÿòüñÿ êîìïàíèÿ áóäåò òîëüêî âìåñòå ñ 
íèìè. À ÷òîáû «îáîãíàòü» îáùåñòâî, íóæ-
íû ëþäè âîâëå÷åííûå, âûñîêîìîòèâèðî-
âàííûå. È èìåííî ìåíåäæåð äîëæåí ñîç-
äàòü íà ñâîåì ïðåäïðèÿòèè ìèêðîñðåäó, 
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ãäå êóëüòèâèðóþòñÿ äðóãèå öåííîñòè. 
Ïîýòîìó-òî òàê âàæíî, êàêèõ öåííîñòåé 
ïðèäåðæèâàþòñÿ ñàìè ðóêîâîäèòåëè, íà-
ñêîëüêî èõ öåííîñòè ñîâïàäàþò ñ ïðèí-
öèïàìè ëèí-ìåíåäæìåíòà.

— Ôîðìóëà óñïåõà — ýòî àêòèâ-
íàÿ ïðèâåðæåííîñòü èäåÿì êàéäçåí 
ñî ñòîðîíû òîï-ìåíåäæåðîâ, àêòèâ-
íàÿ ïðèâåðæåííîñòü êàéäçåí ñî ñòî-
ðîíû òîï-ìåíåäæåðîâ è àêòèâíàÿ 
ïðèâåðæåííîñòü êàéäçåí ñî ñòîðîíû 
òîï-ìåíåäæåðîâ…

Ìàñààêè Èìàè 

Íàïðèìåð, åñëè ãëàâíàÿ ðîëü ðóêîâî-
äèòåëÿ — «êîíòðîëåð», îí áóäåò íåðâíè-
÷àòü è ïðîòèâèòüñÿ ëþáûì èçìåíåíèÿì, 
êîòîðûå õîòÿ áû ïîòåíöèàëüíî ìîãóò âû-
âåñòè ëþäåé çà ðàìêè òîòàëüíîãî êîíòðî-
ëÿ. Çà÷åì åìó êàéäçåí? Íî èçëèøíèé 
ïðåññèíã óáèâàåò èíèöèàòèâó. Áåðåæëè-
âîå îòíîøåíèå (ê îáîðóäîâàíèþ, ðåñóð-
ñàì è ò. ï.) íåâîçìîæíî âïèñàòü íè â îä-
íó äîëæíîñòíóþ èíñòðóêöèþ. Áåðåæëè-

âîå îòíîøåíèå — ýòî êóëüòóðà , 
âêëþ÷àþùàÿ óâàæåíèå êîëëåã, ñâîåãî 
ðàáî÷åãî ìåñòà è ñâîåãî òðóäà. Çàñòà-
âèòü îòíîñèòüñÿ íåëüçÿ, ýòî ìîæåò èñ-
õîäèòü òîëüêî îò ñàìèõ ëþäåé. 

Â 1980-å ãîäû êîíñóëüòàíòû êîìïà-
íèè McKinsey ïðåäëîæèëè ìîäåëü 7S (ñì. 
ðèñóíîê), â öåíòðå êîòîðîé íàõîäÿòñÿ 
èìåííî öåííîñòè îðãàíèçàöèè. Èíûìè 
ñëîâàìè, ýòà ìîäåëü ïîçâîëÿåò ïîíÿòü, 
÷åì îðãàíèçàöèÿ ðàñïîëàãàåò, ÷òîáû ðàç-
âèâàòüñÿ. Ñåé÷àñ èìåííî ýòó ìîäåëü èñ-
ïîëüçóþò âñå êðóïíûå êîðïîðàöèè äëÿ 
îöåíêè ïåðñïåêòèâ ñâîåãî ðàçâèòèÿ. 

Â ñèñòåìó ISO ñ 2015 ãîäà òàêæå âêëþ-
÷åíû ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ (â ÷àñò-
íîñòè, ðàçäåëû 7.1.4, 7.3 è ïîëîæåíèå îá 
ýêñïåðòíîé îöåíêå). Òåïåðü, ïðîâîäÿ àò-
òåñòàöèþ, àóäèòîðû îáÿçàíû óñòàíîâèòü 
ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñîòðóäíèêîâ íà ðåçóëü-
òàòû êîìïàíèè. Äëÿ ýòîãî îíè îáÿçàíû 
îïðîñèòü íåñêîëüêî äåñÿòêîâ ðàáîòíèêîâ 
ðàçíûõ óðîâíåé è äîëæíîñòåé, â òîì ÷èñ-
ëå è ñëó÷àéíî âñòðå÷åííûõ. Íàïðèìåð, 
ñîòðóäíèêè äîëæíû îáúÿñíèòü:

Ñèñòåìà 
öåííîñòåé

Ñîñòàâ 
ïåðñîíàëà

Ñòðóêòóðà

Ñóììà 
íàâûêîâ

Ñòèëü 
îòíîøåíèé

Ñòðàòåãèÿ Ñèñòåìà

«Æåñòêèå»

«Ìÿãêèå»

«Æåñòêèå»

«Ìÿãêèå»

Ðèñóíîê. Ìîäåëü 7S



18 «ÌÅÍÅÄÆÅR ÏÎ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ» 6 / 2016

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

Çà÷åì ñóùåñòâóåò îðãàíèçàöèÿ?  
×åì îíà, ñîáñòâåííî, çàíèìàåòñÿ?

Êàêîå ó÷àñòèå ñîòðóäíèê ëè÷íî  
ïðèíèìàåò â äîñòèæåíèè öåëåé êîìïà-
íèè?

Êàê âîîáùå êîìïàíèÿ äîñòèãàåò  
ðåçóëüòàòîâ?

Ðàíåå âûñîêîé âîâëå÷åííîñòüþ ìîã-
ëè ïîõâàñòàòü òîëüêî îòäåëüíûå êîìïà-
íèè, íî ñ 2015 ãîäà îðãàíèçàöèÿ íå ñìî-
æåò ïîëó÷èòü ñåðòèôèêàò ISO, åñëè â íåé 
åñòü, íàïðèìåð, êîíôëèêòû, ñòðåññû íà 
ðàáî÷åì ìåñòå, ñëó÷àè äèñêðèìèíàöèè 
èëè ó ðàáî÷èõ íèçêèé óðîâåíü ìîòèâà-
öèè. Òåïåðü ìåíÿòüñÿ ïðèäåòñÿ âñåì, 
âåäü áåç ñåðòèôèêàòà ISO, êàê èçâåñòíî, 
àâòîìàòè÷åñêè çàêðûâàåòñÿ äîñòóï íà 
ðûíêè ðàçâèòûõ ñòðàí (êàê ìèíèìóì, 
ïîïûòêè ñîçäàòü «âèòðèííóþ» ñåðòèôè-
êàöèþ áóäóò îáõîäèòüñÿ äîðîæå).

Ñ ÷åãî íà÷àòü?

5S ñëîæíî âíåäðèòü, ïîêà íå ïîìåíÿ-
åòñÿ ìåíòàëüíîñòü. Íåëüçÿ íà÷èíàòü ñðàçó 
ñ ìåòîäîâ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà — äî 
ýòîãî îáÿçàòåëüíî íóæíî íàó÷èòü ëþäåé 
ïðîñòî óáèðàòü ñâîè ðàáî÷èå ìåñòà. Íàòðå-
íèðîâàòü èõ íà óáîðêó. Íàòðåíèðîâàòü íà 
îáÿçàòåëüíûå äåéñòâèÿ. Ýòî áàçà äëÿ âñåãî 
îñòàëüíîãî. Íå ãîâîðÿ óæå î òîì, ÷òî åñëè 
â öåõå ïðîñòî âûìûòü îêíà è ïîë, ìîòèâà-
öèÿ ïðèõîäèòü íà ðàáîòó óæå ïîâûñèòñÿ.

Íåëüçÿ íàêàçàòü íà÷àëüíèêà öåõà èëè 
äèðåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ çà òî, ÷òî ó íèõ 
ãðÿçíî — çàòî ìîæíî çà íàðóøåíèå îõðàíû 
òðóäà è òåõíèêè áåçîïàñíîñòè (ÎÒèÒÁ). 
Òðàâìà — ñàìûé ïðÿìîé ïóòü ðóêîâîäè-
òåëÿ â ïðîêóðàòóðó è, ñîîòâåòñòâåííî, 
íåïëîõàÿ ìîòèâàöèÿ. Ïîýòîìó åñòü ñìûñë 
è íà÷àòü èìåííî ñ îõðàíû òðóäà. Â íàøèõ 

óñëîâèÿõ èçìåíåíèÿ â îòíîøåíèè ê îõðà-
íå òðóäà — ýòî è êàéäçåí, è äåìîíñòðàöèÿ 
ðåàëüíîé çàáîòû î ïåðñîíàëå, è ïóòü ê èç-
ìåíåíèþ ìåíòàëèòåòà.

Õîòÿ ïðîñòûì íàæàòèåì êíîïêè ñåãîä-
íÿ ìîæíî óíè÷òîæèòü ñðàçó íåñêîëüêî 
ñòðàí, â àðìèè (âî âñåõ ñòðàíàõ ìèðà) äî 
ñèõ ïîð îãðîìíîå âíèìàíèå óäåëÿþò ñòðîå-
âîé ïîäãîòîâêå. Ïî÷åìó äëÿ ñïëî÷åíèÿ 
àðìåéñêîãî êîëëåêòèâà è ñåãîäíÿ ïðîäîë-
æàþò èñïîëüçîâàòü ñòàðûå ïðîâåðåííûå 
ìåòîäû? ×òîáû ó ëþäåé âûðàáîòàëèñü:

1) îáùèå ïðèâû÷êè;
2) «÷óâñòâî ëîêòÿ». 
Òðåáîâàíèÿ è ïðîöåäóðû ÒÁ íà ïðîèç-

âîäñòâå — àíàëîã ñòðîåâîé ïîäãîòîâêè.
Ñôåðà ÎÒèÒÁ ïîêðûâàåò âñå ïðîöåñ-

ñû â îðãàíèçàöèè, îíà î÷åíü ïîäðîáíî 
ðåãëàìåíòèðîâàíà — íà ëþáîé ñëó÷àé òàì 
åñòü ïðàâèëî. Ìåæäó òåì èíæåíåð ïî ÒÁ 
íèêîãäà íå âõîäèò â ïóë òîï-ìåíåäæåðîâ. 
Áîëåå òîãî, îáû÷íî ýòî ñàìûé «íåâè-
äèìûé» íà ïðåäïðèÿòèè ñîòðóäíèê. Íî 
èìåííî ýòîò ÷åëîâåê è äîëæåí îòâå÷àòü çà 
âàø ïåðâûé êàéäçåí-ïðîåêò. Åñëè, âî-
ïåðâûõ, èíæåíåðó äàòü äîñòàòî÷íî øèðî-
êèå ïîëíîìî÷èÿ (âïëîòü äî îñòàíîâêè 
ïðîöåññîâ, êîòîðûå íàðóøàþò òðåáîâàíèÿ 
ÒÁ) è, âî-âòîðûõ, ñîòðóäíèêè áóäóò ïîñòî-
ÿííî ñîáëþäàòü âñå òðåáîâàíèÿ òåõíèêè 
áåçîïàñíîñòè, ýòî óæå áóäåò êàéäçåí! Êî-
íå÷íî, òîëüêî ïåðâûé øàã, íî ïîòîì ìîæ-
íî áóäåò è ê 5S ïðèñìàòðèâàòüñÿ.

Åùå ðàç õî÷ó ïîä÷åðêíóòü: äåëî íå
â èíñòðóìåíòàõ êàéäçåí (êàêèå-òî èç íèõ 
«ïðèæèâàþòñÿ» ëó÷øå, êàêèå-òî õóæå),
à â ñàìèõ ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ. Â ñðåä-
íåé óêðàèíñêîé êîìïàíèè îáû÷íî åñòü 
50–60 áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íî îïèñàíû 
ìîãóò áûòü (à ìîãóò è íå áûòü!) òîëüêî 
20 îñíîâ íûõ — è ýòî â ëó÷øåì ñëó÷àå! 
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Íî åñëè ïðîöåññû äàæå íå îïèñàíû, êàê 
èõ ìîæíî óñîâåðøåíñòâîâàòü? Ãäå â òà-
êîì ñëó÷àå ïðèìåíÿòü èíñòðóìåíòû êàé-
äçåí?

Ñòåïåíü ïåðåïóòàííîñòè áèçíåñ-ïðî-
öåñ ñîâ, êîëè÷åñòâî íàêëàäîê è íåñòûêî-
âîê íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïî-
òðÿñàåò íå òîëüêî íàøèõ èíîñòðàííûõ 
êîëëåã — îíà è íàñ ñàìèõ ïîòðÿñàåò. Íà-
ïðèìåð, äåëàëè ìû îäíàæäû (â õîðîøåé, 
çàìåòüòå, êîìïàíèè!) «ñêâîçíîé ïðîõîä». 
Â ÷åì ñóòü — äâà-òðè ìåíåäæåðà (èëè êîí-
ñóëüòàíòà, åñëè ñâîèì íå äîâåðÿþò) ïðî-
õîäÿò ïî âñåé êîìïàíèè, ÷òîáû ñîáðàòü ñî 
ñòîëîâ âñþ èìåþùóþñÿ äîêóìåíòàöèþ
è îöåíèòü íåîáõîäèìîñòü äîêóìåíòîâ. Ìû 
ñïðàøèâàëè: «Çà÷åì çäåñü ïå÷àòü ñòîèò? 
Çà÷åì íóæíà ýòà ïîäïèñü? Çà÷åì íóæåí 
ýòîò ïðèêàç/ðåãëàìåíò/èíñòðóêöèÿ? Êòî 
ýòî ïîäïèñàë? Ãäå ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ
ñ òåì, ÷òî òû äîëæåí äåëàòü?» Â ðåçóëüòàòå 
âñåãî çà îäèí äåíü áûëî âûÿâëåíî:

128 (!!!) íåíóæíûõ ïðîöåäóð; 
230 ôîðì (ïðè òîì, ÷òî ñ÷èòàåòñÿ,  

÷òî äëÿ îáñëóæèâàíèÿ èíôîðìàöèîííî-
ãî ïîòîêà êðóïíîé êîìïàíèè äîñòàòî÷íî 
12–16 òèïîâûõ ôîðì äîêóìåíòàöèè).

È âñå ýòî — ÷èñòûå ïîòåðè: ðàáî÷åå 
âðåìÿ ñîòðóäíèêîâ, ìîðàëüíûå èçäåðæ-

êè, âîëîêèòà, áþðîêðàòèÿ, îãðîìíîå êî-
ëè÷åñòâî áóìàãè è äîðîãîãî ïîðîøêà äëÿ 
ïðèíòåðà. 

Çàêëþ÷åíèå

Ìû âñå âèäèì, íàñêîëüêî íóæíû èç-
ìåíåíèÿ: â ñòðàíå, êîìïàíèè, ðàáîòå, 
ëè÷íîé æèçíè. Íî íåëüçÿ ðåøèòü âîç-
íèêøóþ ïðîáëåìó, åñëè ñîõðàíèòü ïðåæ-
íèé ïîäõîä ê íåé! Ê ñîæàëåíèþ, íàø 
îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî â îòå÷åñòâåííûõ 
êîìïàíèÿõ 80% ìåðîïðèÿòèé, çàÿâëåí-
íûõ â ðàìêàõ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà, 
íå èìåþò ê íåìó îòíîøåíèÿ. 

Æèçíü âñåõ çàñòàâèò èçìåíèòüñÿ, óæå 
çàñòàâëÿåò. Òàê ëó÷øå ïðîâîäèòü èçìåíå-
íèÿ ïî óìó, ñ ÿñíûì ïîíèìàíèåì òîãî, 
çà÷åì ìû âûïîëíÿåì êàæäûé ïðîöåññ. 
Â òîì ÷èñëå è ïðîöåññ âíåäðåíèÿ ìåòî-
äîâ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà.

— Åñëè âû íå õîòèòå ïðîâîäèòü 
èçìåíåíèÿ, òî âñåãäà íàéäåòñÿ êòî-
ëèáî, êòî ñäåëàåò ýòî çà âàñ, âìåñòî 
âàñ è íå ó âàñ.
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