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ÇÀ×ÅÌ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí

Ñ êîíöåïöèåé êàéäçåí (kaizen) â Óêðàèíå ìíîãèå çíàêîìû, åå èäåè óæå óñïåø-
íî ïðèìåíÿþòñÿ íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ðàçíûõ îòðàñëåé. Â ðàìêàõ îò-
êðûòèÿ «KAIZEN êëóáà» â Óêðàèíå ñ ïðåçåíòàöèåé âûñòóïèë ïðåçèäåíò ÿïîí-
ñêîãî «Èíñòèòóòà êàéäçåí» (Kaizen Institute), ïðèçíàííûé ãóðó ìåíåäæìåíòà Ìà-
ñààêè Èìàè. Âèçèò ëåãåíäàðíîãî îñíîâàòåëÿ áûë îðãàíèçîâàí ïðè ïîääåðæêå 
Óêðàèíñêî-ßïîíñêîãî öåíòðà, Ëüâîâñêîé áèçíåñ-øêîëû (LvBS) è êîìïàíèè JTI

Èìàè-ñàí ñ÷èòàåò, ÷òî çäîðîâîå ÷óâ-
ñòâî þìîðà äîëæíî áûòü ó êàæäî-
ãî ÷åëîâåêà. Ñàì âñåìèðíî èçâåñò-

íûé ãóðó ìåíåäæìåíòà äàæå ñåðüåçíóþ 
ëåêöèþ ðàçáàâëÿåò çàáàâíûìè èñòîðèÿìè 
«èç æèçíè». Õîòÿ ýòî ñêîðåå ïðèò÷è — ëà-
êîíè÷íûå è ïîó÷èòåëüíûå. Ñâîé ñåìèíàð 
â Êèåâå îí òîæå íà÷àë ñ áàéêè: 

— ßïîíñêîãî, àìåðèêàíñêîãî è ôðàíöóç-
ñêîãî áèçíåñìåíîâ ïðèãîâîðèëè ê ñìåðòíîé 
êàçíè (çà êàêîå-òî íàðóøåíèå â ñòðàíå, 
ãäå ïðàâèë äèêòàòîðñêèé ðåæèì). Íî ïå-
ðåä ñìåðòüþ, êàê âîäèòñÿ, ïîîáåùàëè èñïîë-
íèòü ïîñëåäíåå æåëàíèå. Ôðàíöóç çàõîòåë 
âûïèòü ñòàêàí âèíà è ñïåòü íàöèîíàëü-
íûé ãèìí. ßïîíåö ñïîêîéíî è ìåäëåííî íà-
÷àë èçëàãàòü ñâîå æåëàíèå: «Ïåðåä ñìåðòüþ 
ìíå õîòåëîñü áû åùå ðàç ñäåëàòü ïðåçåíòà-
öèþ î ïðèíöèïàõ ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà!» 
Íî åãî ïåðåáèë àìåðèêàíåö: «Ñòîéòå! Ìíå 
äî òàêîé ñòåïåíè íàäîåëè âñå ýòè èñòîðèè 
ïðî ÿïîíñêèé ìåíåäæìåíò, ÷òî ÿ ïðîñòî 
áîëüøå íå ìîãó èõ ñëóøàòü… Ìîå æåëàíèå — 
óáåéòå ìåíÿ äî òîãî, êàê ÿïîíåö îïÿòü íà÷-
íåò ñâîþ ïðåçåíòàöèþ!

«ß î÷åíü ðàä, ÷òî ïðèñóòñòâóþùèå â 
ýòîì çàëå íàáðàëèñü òåðïåíèÿ è ãîòîâû ïðî-
ñëóøàòü ìîþ ñåãîäíÿøíþþ ëåêöèþ…», — 
ñ óëûáêîé çàêîí÷èë èñòîðèþ Èìàè-ñàí.

Â ÿïîíñêîì ÿçûêå ñëîâî «êàéäçåí» ñî-
ñòîèò èç äâóõ èåðî ãëèôîâ: kai (èçìåíåíèå) 
è zen (õîðîøèé), âìåñòå — «èçìåíåíèå ê 
ëó÷øåìó». Êîíöåïöèÿ êàéäçåí ñëîæèëàñü 
â ÿïîíñêèõ êîìïàíèÿõ (òàêèõ êàê Toyota, 
Nissan, Canon, Honda è äð.) â ïåðèîä âîññòà-
íîâëåíèÿ ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû, 
êîãäà äëÿ ðåàëèçàöèè, â îáùåì-òî, ïðîñòîé 
è äàæå î÷åâèäíîé èäåè «íå ïðåðûâíîãî ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ» áûëè ðàçðàáîòàíû êîí-
êðåòíûå ïðîöåäóðû, ìåòîäû è òåõíîëîãèè. 
Çàïàäíûé áèçíåñ ïîçíàêîìèëñÿ ñî «ñòè-
ëåì êàéäçåí» âî âòîðîé ïîëîâèíå 1980-õ 
ãîäîâ, êîãäà áûëè îïóáëèêîâàíû ïåðâûå 
êíèãè î ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóå-
ìûõ íà ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Âû çîâû âðåìåíè — êðèçèñû, óæåñòî÷å-
íèå êîíêóðåíöèè, ãëîáàëèçàöèÿ ìåíÿþò 
ïðèîðèòåòû ìåíåäæåðîâ. Ñåãîäíÿ âàæíû 
áåçóïðå÷íîå êà÷åñòâî, âûñî÷àéøàÿ ïðîäóê-
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òèâíîñòü, ñíèæåíèå èçäåðæåê è íåïðîèç-
âîäèòåëüíûõ ðàñõîäîâ, ñîçäàíèå öåííî-
ñòè äëÿ ïîòðåáèòåëåé… Îáúÿñíÿÿ, ïî÷åìó 
èäåè êàéäçåí òàê àêòóàëüíû èìåííî ñåé-
÷àñ, ãóðó ðàññêàçàë åùå îäíó ïðèò÷ó:

— Äâà ïðåäïðèíèìàòåëÿ — ÿïîíåö è àìå-
ðèêàíåö, ïîåõàëè íà ñàôàðè. Îíè àçàðòíî 
îõîòèëèñü, íî âíåçàïíî èç çàðîñëåé ðàçäàë-
ñÿ ãðîçíûé ëüâèíûé ðûê. Îõîòíèêè çàìåðëè 
îò ñòðàõà... Çàòåì ÿïîíåö äîñòàë èç ðþê-
çàêà íîâûå êðîññîâêè, ñåë íà çåìëþ è ñòàë 
áûñòðî ïåðåîáóâàòüñÿ. Àìåðèêàíåö èçóìèë-
ñÿ: «×òî òû äåëàåøü!?! Òû âñå ðàâíî íå îá-
ãîíèøü ëüâà!» È óñëûøàë â îòâåò: «×òîáû 
ñïàñòèñü, ìíå íå íóæíî áåæàòü áûñòðåå 
ëüâà; äîñòàòî÷íî âñåãî íà øàã îïåðåäèòü 
òåáÿ…»

Ýòà èñòîðèÿ, ïî ìíåíèþ Ì. Èìàè, êàê 
íåëüçÿ ëó÷øå îïèñûâàåò ñåãîäíÿøíþþ ñè-
òóàöèþ íà ðûíêå: «Â ýïîõó ãëîáàëüíîé êîí-
êóðåíöèè íèêîãäà íå çíàåøü, êòî ãîíèòñÿ 
çà òîáîé, ïîýòîìó íóæíî âñåãäà áûòü õî-
òÿ áû íà øàã âïåðåäè ñâîèõ êîíêóðåíòîâ. 
À ñäåëàòü ýòî ìîæíî òîëüêî îäíèì ñïîñî-
áîì: ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóÿ âñå ïðîöåñ-
ñû. Ïîýòîìó â áëèæàéøèå äåñÿòèëåòèÿ êîí-
öåïöèÿ êàéäçåí ñòàíåò âàæíåéøèì óñëîâè-
åì ðàçâèòèÿ (è äàæå âû æèâàíèÿ) áèçíåñà».

Îäíà èç ñàìûõ ñèëüíûõ ñòîðîí ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ñèñòåìû êàéäçåí, êîòîðàÿ è ïîâëè-
ÿëà íà åå øèðîêóþ ïîïóëÿðíîñòü, — ñïîñîá-

íîñòü îáåñïå÷èòü ñóùåñòâåííûé ðîñò ïðîèç-
âîäèòåëü íîñòè òðóäà ïðè ìèíèìàëüíûõ ìàòåðè-
àëüíûõ è ôèíàíñîâûõ çàòðàòàõ. Îíà äîêàçà-
ëà ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü, ïðè÷åì íå òîëüêî â 
ïðîìûøëåííîñòè, íî è â ñôåðå óñëóã, â îáùå-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ è â ãîñóïðàâëåíèè.

Ñèñòåìàòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå 
ïðèíöèïîâ êàéäçåí ïîçâîëÿåò 
îðãàíèçàöèè ìíîãîãî äîñòè÷ü, à èìåííî:

 óïðîùàòü ðàáîòû, èçáàâëÿòüñÿ îò 
òðóäíûõ/íåóäîáíûõ ïðîöåññîâ/îïåðàöèé; 

 ñîçäàâàòü áîëåå áåçîïàñíûå óñëîâèÿ 
òðóäà; 

 ïîñòîÿííî 
ïîâûøàòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 
òðóäà è óëó÷øàòü êà÷åñòâî ïðîäóêöèè; 

 ñîêðàùàòü âðåìÿ è çàòðàòû. 
Ì. Èìàè îòìåòèë òàêæå, ÷òî 

êàéäçåí èñêëþ÷èòåëüíî «äåìîêðàòè÷åí»: 
«Åãî ìîæíî ïðèìåíÿòü â ëþáîé ñòðàíå, 
îí ïðèæèâàåòñÿ â ëþáîé êóëüòóðå». 

Ôèëîñîôèÿ kaizen

Èìàè-ñàí ïîä÷åðêíóë: ðóêîâîäèòåëè 
äîëæíû ïîíÿòü, ÷òî îòäåëüíûå íåáîëüøèå 
óëó÷øåíèÿ íå èìåþò ñìûñëà, åñëè çà íèìè 
íå ñòîÿò ñòðàòåãèÿ è ôèëîñîôèÿ íåïðåðûâíûõ 
èçìåíåíèé. 

×òî æå íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû (äàæå â 
óñëîâèÿõ ïîñòîÿííûõ êðèçèñîâ) 
íåïðåðûâíî îïåðåæàòü êîíêóðåíòîâ? 
Ïðîâåñòè íåîáõîäèìûå îðãàíèçàöèîííûå 
è óïðàâëåí÷åñêèå èçìåíåíèÿ, ïîìî÷ü 
ñîòðóäíèêàì îñâîèòü ïðèíöèïû 
è èíñòðóìåíòû êàéäçåí, à 
òàêæå ïðàâèëüíî ìîòèâèðîâàòü ëþäåé. 
Êîíå÷íî, ýòî íåâîçìîæíî ñäåëàòü çà 
îäèí äåíü, ìåñÿö èëè ãîä. Ê òîìó æå

Ïðèíöèïû êàéäçåí:
 óñîâåðøåíñòâóþò âñå, âñå, âåçäå, 

åæåäíåâíî; 
 îò ìàëåíüêèõ ïðèêëàäíûõ óñîâåðøåí-

ñòâîâàíèé ê ñòðàòåãè÷åñêèì èçìåíåíèÿì.

..

 Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí 
 «Àëüôà Ëàâàëü»: ÊÑÎ — ýòî «ýêîëîãè÷íîñòü» áèçíåñà 
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íåäîñòàòî÷íî ðàçðàáîòàòü íîâûå ïîëèòèêè 
è ïðîöåäóðû, íóæíî åùå èçìåíèòü îòíîøå-
íèå ëþäåé ê òðóäó è çàêðåïèòü ïîâåäåí÷å-
ñêèå èçìåíåíèÿ. «Âû ïðîñòî ïðîáóåòå ñäå-
ëàòü ñâîþ ðàáîòó èíà÷å, à çàòåì ïðîäîë-
æàåòå — äî òåõ ïîð, ïîêà ýòî íå âîéäåò 
â ïðèâû÷êó. Íó à êîãäà âñå ïîñëåäóþò âà-
øåìó ïðèìåðó, èçìåíèòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ 
êóëüòóðà», — îáúÿñíÿåò Èìàè-ñàí.

Íî ïîâåäåí÷åñêèå èçìåíåíèÿ ïðèæèâà-
þòñÿ òîëüêî òîãäà, êîãäà èõ èíèöèèðóþò ðóêî-
âîäèòåëè âûñøåãî çâåíà. Ïîýòîìó âîâëå÷åí-
íîñòü òîï-ìåíåäæåðîâ â ïðîöåññ ïîñòîÿííûõ 
óëó÷øåíèé — íåîáõî äèìîå óñëîâèå óñïåø-
íîãî âíåäðåíèÿ èíñòðóìåíòîâ êàéäçåí. Ì. 
Èìàè îáðàòèë îñîáîå âíèìàíèå íà ýòîò ìî-
ìåíò, çàìåòèâ ñ ïðèñóùèì åìó þìîðîì: «×òî-
áû äîáèòüñÿ óñïåõà â áèçíåñå, íåîáõîäèìî âû-
ïîëíÿòü òðè âàæíåéøèõ òðåáîâàíèÿ:

1. Ðåøèìîñòü è íàñòîé÷èâîñòü âûñøå-
ãî ðóêîâîäñòâà.

2. Ðåøèìîñòü è íàñòîé÷èâîñòü âûñøå-
ãî ðóêîâîäñòâà.

3. Ðåøèìîñòü è íàñòîé÷èâîñòü âûñøå-
ãî ðóêîâîäñòâà.

Ïðè íåâûïîëíåíèè õîòÿ áû îäíîãî èç 
íèõ êîìïà íèÿ íå äîñòèãíåò óñïåõà». 

Âòîðîå âàæíåéøåå óñëîâèå óñïåõà êàéä-
çåí — âîâëå÷åíèå âñåõ ñîòðóäíèêîâ (îò òîï-
ìåíåäæåðîâ äî ðàáî÷èõ) â ïðîöåññ íåïðå-
ðûâíîãî óëó÷øåíèÿ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ. 
Óïðàâëåíèå â ñòèëå êàéäçåí — ýòî ïîñòîÿí-
íàÿ íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñóùåñòâóþùèì 
ïîðÿäêîì âåùåé è ïîèñê ñïîñîáîâ ñäåëàòü 
ñâîþ ðàáîòó ëó÷øå; îíî íà÷èíàåòñÿ ñ ïðè-
çíàíèÿ òîãî, ÷òî «êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ èìå-
åò ïðîáëåìû». Ðóêîâîäèòåëè ÿïîíñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé âîâëåêàþò ñîòðóä íèêîâ â ïðîöåññ 
óëó÷øåíèé ÷åðåç ñèñòåìó ïîäà÷è ïðåäëîæå-

íèé. Îíè ðåãóëÿðíî óäåëÿþò âðåìÿ äëÿ èõ 
ðàññìîòðåíèÿ è âûáèðàþò ëó÷øèå (â ñîîò-
âåòñòâèè ñ çàðàíåå óñòàíîâëåííûìè êðèòå-
ðèÿìè). Ó÷àñòèå â êðóæêàõ êà÷åñòâà* è ïî-
äà÷à ïðåäëîæåíèé ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê 
öåííàÿ âîçìîæíîñòü äëÿ ñàìîðàçâèòèÿ ðà-
áî÷èõ è äâóñòîðîííåãî îáùåíèÿ (â ïåðâóþ 
î÷åðåäü, íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷åì ìå-
ñòå), êîòîðîå óêðåïëÿåò äîâåðèå â îðãàíè-
çàöèè. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû ñòðåìÿòñÿ ïîî-
ùðèòü ðàáîòíèêîâ çà ëþáûå óñèëèÿ, íàïðàâ-
ëåííûå íà óëó÷øåíèå ðàáî÷èõ îïåðàöèé, à 
àâòîðîâ íàèáîëåå óñïåøíûõ ïðåäëîæåíèé 
âîçíàãðàæäàþò ïðåìèÿìè. Òàêèì îáðàçîì, 
ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî êàéäçåí — ýòî ïîñòîÿí-
íîå îáó÷åíèå ÷åðåç äåéñòâèå, à ôèëîñîôèÿ 
êàéäçåí — îòðàæåíèå âåðû â ÷åëîâåêà: ëþ-
áîé èç íàñ ìîæåò óñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîå 
ðàáî÷åå ìåñòî, ãäå îí ïðîâîäèò òðåòü æèçíè. 

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

* Êðóæêè êà÷åñòâà íà ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ — ýòî ìàëûå ãðóïïû èç ÷èñëà ðÿäîâûõ ðàáî÷èõ è èíæåíåðíî-
òåõíè÷åñêèõ ñïåöèàëèñòîâ (äîáðîâîëüöû, ñëåäÿùèå çà ýôôåêòèâíîñòüþ ïðîèçâîäñòâà), êîòîðûå ïåðèîäè÷åñêè ñî-
áèðàþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû âûÿâèòü ïðîáëåìû, íàéòè ñïîñîáû èõ óñòðàíåíèÿ è óñîâåðøåíñòâîâàòü îðãàíèçàöèîííûå, 
ïðîèçâîäñòâåííûå, òåõíîëîãè÷åñêèå è ïðî÷èå ïðîöåññû.

Äóõ êàéäçåí:
1. Îòêàæèòåñü îò îáùåïðèíÿòûõ óñòîé-

÷èâûõ ïîäõîäîâ ê îðãàíèçàöèè ïðîèçâîä-
ñòâà.

2. Äóìàéòå î òîì, êàê ñäåëàòü, à íå î 
òîì, ïî÷åìó íå ìîæåò áûòü ñäåëàíî.

3. Íå èùèòå îïðàâäàíèé. Ïîñòàâüòå 
ïîä âîïðîñ ïðèâû÷íûå ìåòîäû.

4. Íå ñòðåìèòåñü ê ñîâåðøåíñòâó. 
Äåëàéòå òî, ÷òî ìîæåòå, ïðÿìî ñåé÷àñ, 
äàæå åñëè ýòî âñåãî 50 % îò òðåáóåìîãî.

5. Èñïðàâëÿéòå îøèáêè íåìåäëåííî.
6. Íå òðàòüòå äåíüãè íà êàéäçåí.
7. Ìóäðîñòü ðîæäàåòñÿ ïðè ñòîëêíî-

âåíèè ñ òðóäíîñòÿìè.
8. ×òîáû íàéòè ãëóáèííûå ïåðâîïðè-

÷èíû, ïÿòü ðàç ñïðîñèòå «ïî÷åìó?».
9. Èùèòå ìóäðîñòü ó äåñÿòè ÷åëîâåê, 

à íå âñå çíàíèÿ ó îäíîãî ÷åëîâåêà. 
10. Âîçìîæíîñòè êàéäçåí áåçãðàíè÷íû.
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ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

Òðóäíîñòè â èìïëåìåíòàöèè ïðèíöè-
ïîâ êàéäçåí íà «íåÿïîíñêèõ» ïðåäïðèÿòè-
ÿõ âî ìíîãîì ñâÿçàíû ñ ðàçëè÷èÿìè â ìåí-
òàëèòåòå: 

 Äëÿ «çàïàäíîãî» ìåíåäæìåíòà ïðè-
âû÷íà óñòàíîâêà íà áûñòðûå ìàñøòàáíûå 
èçìåíåíèÿ (ðàäèêàëüíûå èííîâàöèè), 
òðåáóþùèå êðóïíûõ êàïèòàëîâëîæåíèé, 
äîðîãîñòîÿùåãî îáîðóäîâàíèÿ, íîâåéøèõ 
òåõíîëîãèé è çíà÷èòåëüíûõ òðóäîçàòðàò. 

 Äëÿ «ÿïîíñêîãî» ïîäõîäà õàðàêòåð-
íà îðèåíòàöèÿ íà ïîñòîÿííûå óëó÷øåíèÿ 
ìàëûìè øàãàìè, ÷òî äàëåêî íå âñåãäà òðå-
áóåò íîâîãî òåõíè÷åñêîãî îñíàùåíèÿ è ñà-
ìûõ ñîâðåìåííûõ òåõíîëî ãèé. Íåðåäêî 
äëÿ äîñòèæåíèÿ çíà÷èòåëüíîãî ýôôåêòà 
íóæíî ïðîñòî ðàöèîíàëüíî, ðàçóìíî îð-
ãàíèçîâàòü ðàáî÷èå ïðîöåññû. À ÷àñòî äî-
ñòàòî÷íî è ïðîñòîãî çäðàâîãî ñìûñëà.

Îáñóæäàÿ äèëåììó «ëþäè èëè îáî-
ðóäîâàíèå», Èìàè-ñàí îòìåòèë: «Àìåðè-
êàíöû áîëüøå îðèåíòèðîâàíû íà ïîëó-
÷åíèå ïðèáûëè, íî óïóñêàþò ýôôåêòèâ-

íîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áèçíåñà. Îíè 
èñïîëüçóþò ìàêñèìóì ëþäåé, ìàêñèìóì 
ðåñóðñîâ è ïðîèçâîäÿò ìàêñèìóì ïðîäóê-
öèè. Êàéäçåí-êîìïàíèè ïðèâëåêàþò ìèíè-
ìóì ðåñóðñîâ, ìèíèìóì ëþäåé è ïðîèçâîäÿò 
ðîâíî ñòîëüêî, ñêîëüêî ìîãóò ïðîäàòü. Ïî-
òîìó ÷òî öåëüþ êàéäçåí ÿâëÿåòñÿ óñîâåð-
øåíñòâîâàíèå äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â 
öåëîì (èëè åå îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé) 
ñ ïîìîùüþ âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ, áåç ïðè-
âëå÷åíèÿ êðóïíûõ èíâåñòèöèé èçâíå».

Åùå îäíà ïîó÷èòåëüíàÿ èñòîðèÿ îò 
Èìàè-ñàí:

— Îäèí èç êîíñóëüòàíòîâ Kaizen Institute 
ïðèåõàë íà çàâîä ïî ïðîèçâîäñòâó àëþìè-
íèåâîé ïëåíêè â Ãåðìàíèè. Â öåõå ðàáîòàëî 
øåñòü áîëüøèõ ïå÷àòíûõ ñòàíêîâ, êàæäûé 
ñòîèìîñòüþ îêîëî 750 òûñ. åâðî. Äèðåêòîð 
ðàññêàçàë, ÷òî äëÿ ðàñøèðåíèÿ ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäóêöèè îíè ïëàíèðóþò çàêóïèòü åùå äâà 
òàêèõ æå ñòàíêà. 

Êàê èçâåñòíî, îáîðóäîâàíèå íèêîãäà íå áû-
âàåò çàãðóæåíî íà 100 %: ñëó÷àþòñÿ ïðîñòîè 

Ìàñààêè Èìàè (Masaaki Imai) — îäèí èç îñíîâîïîëîæíèêîâ êàéäçåí-ôèëîñîôèè, îñíîâà-
òåëü è ïðåçèäåíò ìåæäóíàðîäíîãî «Èíñòèòóòà êàéäçåí» (KAIZEN Institute). Èíñòèòóò èìååò 
ïðåäñòàâèòåëüñòâà âî âñåõ ðåãèîíàõ ìèðà; åãî ýêñïåðòû êîíñóëüòèðóþò ïðîèçâîäñòâåííûå 
êîìïàíèè è ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíèçàöèè â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Àâòîð áåñòñåëëåðîâ «Êàéäçåí: 
êëþ÷ ê óñïåõó ÿïîíñêèõ êîìïàíèé» (1986 ãîä) è «Ãåìáà êàéäçåí: ïóòü ê ñíèæåíèþ çàòðàò è 
ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà» (1997-é), êîòîðûå ïåðåâåäåíû íà 20 ÿçûêîâ.
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ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

è ñáîè â ðàáîòå, èíîãäà ïðîèçâîäèòñÿ äåôåêò-
íàÿ ïðîäóêöèÿ, íåîáõîäèìî âðåìÿ íà ïåðåíàëàä-
êè, òåêóùèé ðåìîíò è îáñëóæèâàíèå è ò. ä. 
Ïîýòîìó êîíñóëüòàíò ñïðîñèë: «À êàêîâà ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü ñòàíêîâ? Èõ ÊÏÄ? Êàêîâ 
ïðîöåíò ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàáîòà-
þùèõ ñòàíêîâ (ñêîëüêî âðåìåíè îíè äåéñòâè-
òåëüíî ïðîèçâîäÿò êà÷åñòâåííóþ ïðîäóêöèþ)?

«Êàê âû äóìàåòå, ÷òî îòâåòèë ãåíåðàëü-
íûé äèðåêòîð çàâîäà?» — ñ ýòèì âîïðîñîì 
ãóðó îáðàòèëñÿ ê çàëó. Ìíåíèÿ áûëè ðàçíûå, 
íî íèêòî íå óãàäàë. Îòâåò òîï-ìåíåäæåðà 
çàâîäà áûë ñëåäóþùèì: «ß íå çíàþ!» 

Èìàè-ñàí ïðîäîëæèë: «Â ýòîì íåò íè-
÷åãî ñìåøíîãî. Ïðåäïðèÿòèå ñîáèðàåòñÿ 
ïðèîáðåñòè íîâîå îáîðóäîâàíèå ñòîèìî-
ñòüþ 1,5 ìëí. åâðî — íå çíàÿ, êàê èñïîëüçó-
åòñÿ èìåþùååñÿ!..» È, íåìíîãî ïîìîë÷àâ, 
äîáàâèë: «Ðåàëüíûé ÊÏÄ ñòàíêîâ îêàçàë-
ñÿ ðàâåí 38 %».

Ïîñêîëüêó òðàäèöèîííûé «çàïàäíûé» è 
«ÿïîíñêèé» ïîäõîäû ê îðãàíèçàöèè áèçíå-
ñà çàìåòíî ðàçëè÷àþòñÿ, âàæíåéøèì óñëî-
âèåì óñïåõà ïðè îáðàùåíèè ê êîíöåïöèè 
êàéäçåí ÿâëÿåòñÿ îñâîåíèå åãî ôèëîñîôèè. 
Îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ íîâûì ïðàâèëàì è 
ïðîöåäóðàì, îñâîåíèå íîâûõ ïðèíöèïîâ 
îðãàíèçàöèè ðàáîòû ïîìîãàþò «ïåðåâîñ-
ïèòàòü» èõ (îñîáåííî ìåíåäæåðîâ) — ïðè-
âèòü ÷óâñòâî îòâåòñòâåííîñòè çà óëó÷øå-
íèå ñâîåé ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ãîð-
äîñòü çà äîñòèæåíèå ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ è 
ãîòîâíîñòü ê ïîñòîÿííûì èçìåíåíèÿì. 

×òîáû èçìåíèòü ïîäõîä ê áèçíåñó, 
Ì. Èìàè ðåêîìåíäóåò ìåíåäæåðàì: 

 ïðåæäå ÷åì ïîêóïàòü ÷òî-òî íîâîå, 
ïîñòàðàéòåñü íà 100 % èñïîëüçîâàòü èìå-
þùèåñÿ ðåñóðñû;

 ñîñðåäîòî÷üòåñü íà «÷åëîâå÷åñêîé» 
ñòîðîíå áèçíåñà — ïîîùðåíèè èíäèâèäó-
àëüíûõ óñèëèé ñîòðóäíèêîâ, ôîðìèðîâà-
íèè «ïðàâèëüíûõ» êîðïîðàòèâíûõ öåííî-
ñòåé, îáó÷åíèè, îðãàíèçàöèè êî ìàíäíîé 

ðàáîòû (â òîì ÷èñëå êðóæ êîâ êà÷åñòâà) è 
ñèñòåìû ïîäà÷è ïðåäëîæåíèé, âîâëå÷åíèè 
ëþäåé è èçìåíåíèè èõ îòíîøåíèÿ ê ñâîåé 
ðàáîòå, ôîðìèðîâàíèè ñàìîäèñöèïëèíû;

 íå äóìàéòå, ÷òî ìîæíî çàáûòü îá 
èííîâàöèÿõ: êàéäçåí íå çàìåíÿåò è íå èñ-
êëþ÷àåò èííîâàöèé, îíè âçàèìíî äðóã 
äðóãà äîïîëíÿþò (ñì. ðèñóíîê).

Ïîìîùü ðàáîòíèêàì â ðàçâèòèè 
ñàìîäèñöèïëèíû (ñîâåòû 
ìåíåäæåðàì) 

  Âîçíàãðàæäàéòå çà íåáîëüøèå øàãè. 
 Ïîéìàéòå ìîìåíò, êîãäà îíè äåéñòâó-

þò ïðàâèëüíî. 
 Ñëóøàéòå.
 Çàäàâàéòå âîïðîñû. 
 Óñâîéòå ïðèâû÷êó ãîâîðèòü: «Ýòî õî-

ðîøî». 
 Ãëóáæå èññëåäóéòå ïðîöåññ, ÷òîáû 

ñîâåðøåíñòâîâàòü ñòàíäàðòû. 
 Ïðîâîäèòå îöåíêó. 
 Ïîîùðÿéòå âîâëå÷åíèå ïîòðåáèòåëÿ. 
 Âíåäðÿéòå ñèñòåìó ïîäà÷è ïðåäëî-

æåíèé. 
 Ñîçäàâàéòå êðóæêè êà÷åñòâà. 
 Ðàçðàáàòûâàéòå ýôôåêòèâíûå ñèñòå-

ìû ïîîùðåíèé. 
 ×åòêî èíôîðìèðóéòå ëþäåé î ñâîèõ 

îæèäàíèÿõ. 
 ×àñòî ïðîâîäèòå àíàëèç ïðîöåññà.
 Èçìåðÿéòå îáðàòíóþ ñâÿçü. 
 Ïîîùðÿéòå êëèìàò ñîòðóäíè÷åñòâà. 
 Äàâàéòå êîíêðåòíûå èíñòðóêöèè.
 ×åòêî îïðåäåëÿéòå êðèòåðèè. 
 Ïðèíèìàéòå ó÷àñòèå âî ââåäåíèè 

ñòàíäàðòîâ. 
 Îáúÿñíÿéòå, ïî÷åìó. 
 Ïðèâîäèòå õîðîøèå ïðèìåðû. 
 Ó÷èòå. 
 Äåëàéòå óñïåõè íàãëÿäíûìè. 
 Ëîìàéòå áàðüåðû. 
 Ïîîùðÿéòå ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå 

êîëëåã. 
 Ñîçäàâàéòå ñâîáîäíóþ îò óãðîç îêðó-

æàþùóþ ñðåäó.

MP_10_2011.indd   12MP_10_2011.indd   12 20.09.2011   15:33:3420.09.2011   15:33:34



«ÌÅÍÅÄÆÅR ÏÎ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ» 10 / 2011 1313

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

×òî âàæíî çíàòü î ïîäõîäå ê ìîòèâà-
öèè â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êàéäçåí: 

 ïîîùðÿåòñÿ ëþáîé ñîòðóäíèê, ïðè-
÷åì çà êàæäîå ïðåäëîæåííîå óëó÷øåíèå;

 êàæäûé ðàáîòíèê ìîæåò âëèÿòü 
íà ðàáîòó äðóãèõ îòäåëîâ è êîíòðîëèðî-
âàòü êà÷åñòâî ïðîöåññîâ (è íå òîëüêî 
«ñâîèõ»). 

Èìàè-ñàí òàê ïðîÿñíèë ýòîò ìîìåíò: 
«Ìåíåäæåðû äîëæíû ñîçäàâàòü òàêèå óñëî-
âèÿ äëÿ ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû îíè ìîãëè ëó÷-
øå äóìàòü è íàõîäèòü íîâûå ïóòè ðåøåíèÿ 
ïðîáëåì. Ïðè îðãàíèçàöèè ñîâìåñòíîé äå-
ÿòåëüíîñòè âàæíà ðàáîòà â êîìàíäå, òà ñà-
ìàÿ «ìóäðîñòü äåñÿòè ÷åëîâåê» ïî ÿïîí-
ñêîé ïîãîâîðêå. Êàæäûé ÷åëîâåê èìååò 

îïðåäåëåííûé îïûò ðàáîòû, êîòîðûé ìû 
äîëæíû ïîëíîñòüþ çàäåéñòâîâàòü».

×òîáû ïîëó÷èòü äèíàìè÷íóþ êîìàíäó, 
íóæíî:

1. Ðàáîòíèêàì:
 помочь понять (и принять) свою от-

ветственность за совершенствование;

5 ñîñòàâëÿþùèõ êàéäçåí:
1. Ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå.
2. Ðàáîòà â êîìàíäå.
3. Ïåðñîíàëüíàÿ äèñöèïëèíà.
4. Õîðîøèé ìèêðîêëèìàò â êîëëåêòèâå.
5. Êðóæêè êà÷åñòâà.

Êàéäçåí è èííîâàöèè

Òîï-ìåíåäæåðû

Ìåíåäæåðû 
ñðåäíåãî çâåíà

Ëèíåéíûå 
ìåíåäæåðû

Ðàáîòíèêè

ÈÍÍÎÂÀÖÈÈ

ÊÀÉÄÇÅÍ

ÝÊÑÏËÓÀÒÀÖÈß, 
ÒÅÕÍÈ×ÅÑÊÎÅ 

ÎÁÑËÓÆÈÂÀÍÈÅ

®

È
Í

Í
Î

Â
À

Ö
È

È

ÊÀÉÄÇÅÍ

ÇÀÏÀÄÍÛÉ 
ÏÎÄÕÎÄ

ßÏÎÍÑÊÈÉ 
ÏÎÄÕÎÄ
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Óêðàèíñêèé «KAIZEN êëóá» ñîçäàí ïî èíèöèà-
òèâå Óêðàèíñêî-ßïîíñêîãî öåíòðà (UAJC). 

Ìèññèÿ êëóáà — ðàñïðîñòðàíåíèå ôèëîñîôèè 
è ïðàêòèêè kaizen â áèçíåñ-ñîîáùåñòâå, îðãàíàõ 
ãîñóïðàâëåíèÿ è ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, îáùå-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ, ñîäåéñòâèå ïîâûøåíèþ 
èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè è êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè óêðàèíñêîãî áèçíåñà. 

Öåëè êëóáà: âíåäðåíèå ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ 
kaizen â ïðàêòèêó äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ êîìïàíèé 
è îðãàíèçàöèé; ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ; ïðîâåäåíèå ñåìèíàðîâ, òðåíèíãîâ, êîíñóëü-
òàöèé; îðãàíèçàöèÿ îáó÷àþùèõ kaizen-òóðîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ Óêðàèíû, ßïîíèè è Åâðîïû. 

Íà ñåãîäíÿ ÷ëåíàìè êëóáà óæå ÿâëÿþòñÿ áîëåå ñòà ïðåäïðèÿòèé.

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

 дать время для выработки доверия
внутри организации;

 дать время на совершенствование.
2. Ðóêîâîäñòâó:
 принимать на себя риски;
 возглавлять процесс;
 разрешать противоречия;
 создавать и поддерживать доверие

(недопустимо, чтобы люди не верили, что
их работа нужна и приносит результат).

Ïî ìíåíèþ Èìàè-ñàí, áîëüøóþ îøèá-
êó äåëàþò òå ðóêîâîäèòåëè, êòîðûå ðàñ-
ñìàòðèâàþò êàéäçåí êàê êðàòêîñðî÷íóþ 
ìåðó: «×òîáû íàó÷èòüñÿ âèäåòü ïîòåíöè-
àë óëó÷øåíèÿ âî âñåì, ÷òî íàñ îêðóæà-
åò, íóæíî íå òîëüêî îñâîèòü èíñòðóìåí-
òû, íî è ñôîðìèðîâàòü ó ñåáÿ «ïðèâû÷-
êó» ê ïîñòîÿííîìó ðàçâèòèþ. Ôèëîñîôèÿ 
êàéäçåí ïðåäïîëàãàåò, ÷òî âåñü îáðàç æèç-
íè: ðàáîòà, îáùåñòâåííàÿ èëè ñåìåéíàÿ 

æèçíü — çàñëóæèâàþò ïîñòîÿííîãî óëó÷-
øåíèÿ». À â îñíîâå «ïðèâû÷êè» ê ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ ëåæàò ãîòîâíîñòü ê èçìå-
íåíèÿì è îòñóòñòâèå ñòðàõà îøèáèòüñÿ: 
«Îøèáêè äåëàþò âñå è âñåãäà. Ïîýòîìó 
ðóêîâîäèòåëü íå äîëæåí áîÿòüñÿ ñäåëàòü 
îøèáêó, áîëåå òîãî, îí äîëæåí íàó÷èòüñÿ 
ðàçðåøàòü äåëàòü îøèáêè — è ñåáå, è ñâî-
èì ïîä÷èíåííûì. Ìåíåäæåð îáÿçàí ñäå-
ëàòü âñå, ÷òîáû ñîòðóäíèêè ÷óâñòâîâàëè 
ñåáÿ ñâîáîäíûìè — ìîãëè îòêðûòî ãîâî-
ðèòü îá îøèáêàõ, íå ñêðûâàëè èõ è íå áî-
ÿëèñü â íèõ ïðèçíàòüñÿ. Ïîìíèòå, çàêðûâ 
ãëàçà íà îøèáêó ñåãîäíÿ, çàâòðà âû çàïëà-
òèòå çà íåå âäâîå áîëüøå». Èìàè-ñàí óâå-
ðåí, ÷òî ýòîò (ïîä÷àñ òðóäíûé è ãîðüêèé) 
ïóòü — åäèíñòâåííûé ñïîñîá èçâëå÷ü óðî-
êè èç ïðîøëûõ íåóäà÷.

Àâòîð òåêñòà — Íèíà Ëàçàðåâà

«KAIZEN Êëóá» â Óêðàèíå 
Äèðåêòîð: Èâàí Ñàðâàð 
Àäðåñ: ïðîñïåêò Ïîáåäû, 37 
Êèåâ, 03056, Óêðàèíà 
òåë.: +38 044 406 81 66 
Ôàêñ: +38 044 406 80 48 
email: business@uajc.kpi.ua

Ïðîäîëæåíèå ñëåäóåò

Ðåäàêöèÿ æóðíàëà ÌÏ áëàãîäàðèò çà ïîìîùü â ïîäãîòîâêå 
ñòàòüè äèðåêòîðà «ÊÀÉÄÇÅÍ Êëóáà â Óêðàèíå» Èâàíà Ñàðâàðà, 

Ïîñîëüñòâî ßïîíèè â Óêðàèíå, UAJC è êîìïàíèþ JTI
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