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ÇÀ×ÅÌ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Ïðîäîëæåíèå ñòàòüè îá îñíîâíûõ ïîëîæåíèÿõ êîíöåïöèè êàéäçåí (kaizen), ïîä-
ãîòîâëåííîé ïî ìàòåðèàëàì ïðåçåíòàöèè Ìàñààêè Èìàè, — ïðåçèäåíòà ÿïîí-
ñêîãî «Èíñòèòóòà êàéäçåí». Ìàñòåð-êëàññ ïðîøåë â ðàìêàõ îòêðûòèÿ «KAIZEN 
êëóáà» â Óêðàèíå — ïðè ïîääåðæêå Óêðàèíñêî-ßïîíñêîãî öåíòðà, Ëüâîâñêîé 
áèçíåñ-øêîëû (LvBS) è êîìïàíèè JTI 

Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí

Çîëîòûå ïðàâèëà óïðàâëåíèÿ ãåìáà1 

Èìàè-ñàí îáðàòèë âíèìàíèå íà 
ñåðüåçíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó «çàïàäíûì» 
è «âîñòî÷íûì» ïîäõîäîì ê îðãàíèçàöèè 
áèçíåñà. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ÿïîíñêèõ 
ìåíåäæåðîâ, â áèçíåñå åñòü òðè îñíîâíûå 
ôóíêöèè: 

1) ïðîåêòèðîâàíèå è ðàçðàáîòêà 
ïðîäóêòà;

2) èçãîòîâëåíèå ïðîäóêöèè;
3) ïðîäàæà. 
Ïðè ýòîì âíåäðåíèå êàéäçåí íà÷èíàåò

ñÿ ñî âòîðîãî ýòàïà — ïðîèçâîäñòâà 
ïðîäóêòîâ/îêàçàíèÿ óñëóã, ïîñëå ÷åãî 
ïîñòåïåííî ïîäêëþ÷àþòñÿ äðóãèå 
áèçíåñ-ïðîöåññû: ïðîäàæè, ìàðêåòèíã è 
ïð. Ïîñêîëüêó êàéäçåí — ýòî îáùèé 
ïîäõîä ê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé, â èòîãå îí äîëæíà îõâàòèòü 
âñå óðîâíè óïðàâëåíèÿ.

Ìåñòî, ãäå ñîáñòâåííî ñîçäàåòñÿ 
ïðîäóêöèÿ/îêàçûâàþòñÿ óñëóãè 
(ïðîèçâîäñòâåííûé ó÷àñòîê, öåõ, 
ñòðîéïëîùàäêà, 

ñêëàä è ïð.) ïî-ÿïîíñêè íàçûâàåòñÿ ãåìáà. 
Êàê ãîâîðÿò ÿïîíñêèå ìåíåäæåðû, «ãåì-
áà — ýòî ýïèöåíòð ñîáûòèé: òàì âûïîëíÿ-
åòñÿ ðàáîòà, ñîçäàåòñÿ ðåàëüíàÿ öåííîñòü 
äëÿ ïîòðåáèòåëÿ è íàõîäÿòñÿ ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì». Ãåìáà — ýòî ðàáî÷èå ìåñòà ñîòðóä-
íèêîâ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà, â êîòîðîé îíè 
ðàáîòàþò, ïîýòîìó èìåííî îò íàñòðîÿ ëþ-
äåé çàâèñèò, áóäåò êîìïàíèÿ ðàçâèâàòüñÿ 
èëè ïîãèáíåò. 

Èìàè-ñàí ñ ñîæàëåíèåì îòìåòèë, ÷òî âî 
ìíîãèõ çàïàäíûõ êîìïàíèÿõ ìåíåäæåðû âè-
äÿò â ãåìáà òîëüêî èñòî÷íèê ïðîáëåì, ïîýòî-
ìó ñòðåìÿòñÿ ðàáîòàòü â HR-äåïàðòàìåíòå, 
ïðîäàæàõ èëè ìàðêåòèíãå — íî íå íà ïðî-
èçâîäñòâå. Â ðàìêàõ ÿïîíñêîãî ïîäõîäà îð-
ãàíèçàöèÿ ïîääåðæêè ãåìáà — ãëàâíàÿ çà-
äà÷à ìåíåäæåðîâ (ñì. ðèñ. 1); èõ ïîîùðÿþò 
«èäòè â ãåìáà», âåäü òîëüêî òàì ìîæíî âî-
âðåìÿ çàìåòèòü íåïîëàäêè è íàéòè èõ ïåð-
âîïðè÷èíû. 

Ãëàâíîå â ãåìáà-ìåíåäæìåíòå (óïðàâëå-
íèè ïðîèçâîäñòâîì): 

1. Ñòàíäàðòèçàöèÿ.
2. Ðà÷èòåëüíîå õîçÿéñòâîâàíèå (äëÿ ýòî-

ãî ïðèìåíÿþòñÿ èíñòðóìåíòû 5S).

Íà÷àëî ñòàòüè ñì. â ÌÏ № 10, 2011.
1 Ãåìáà — ìåñòî, ãäå ñîçäàåòñÿ ïðîäóêöèÿ (ïðîèçâîä-

ñòâåííûé ó÷àñòîê, öåõ, ñòðîéïëîùàäêà, ñêëàä è ïð.).

'
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3. Èñêëþ÷åíèå «ìóäû»2.
Èìàè-ñàí ðàññêàçàë, ÷òî äëÿ îïûòíîãî 

ìåíåäæåðà íå ñîñòàâèò òðóäà îöåíèòü ýô-
ôåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà â ëþáîé ïðî-
èçâîäñòâåííîé êîìïàíèè: ãëàâíûé êðèòå-
ðèé — íàëè÷èå «ïðîãðàììû 5S» (ñèñòåìû 
ðàöèîíàëèçàöèè ðàáî÷èõ ìåñò). Êàê æå 
ìîæíî «íà ãëàçîê» îïðåäåëèòü, âíåäðåíà 
ëè îïðåäåëåííàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ïðîãðàì-
ìà? Î÷åíü ïðîñòî, ãîâîðèò ãóðó: «Â ýòîé 
êîìïàíèè ðàáî÷èå ìåñòà îðãàíèçîâàíû â 
ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïàìè:

1. Ñåéðè (seiri) — «îòäåëèòü è óáðàòü âñå, 
÷òî íå íóæíî», — íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ (â ðà-
áî÷åé çîíå) íåò íåíóæíûõ/ëèøíèõ âåùåé.

2. Ñåéòîí (seiton) — «âñå íåîáõîäèìîå 
ðàçìåùåíî ïîä ðóêîé è ãîòîâî ê èñïîëüçî-
âàíèþ»:

D âñå, ÷òî íóæíî, íàõîäèòñÿ ìàêñè-
ìàëüíî áëèçêî ê ðàáî÷åé çîíå (íàïðèìåð, 
çà êàêèì-òî èíñòðóìåíòîì íå íàäî áåæàòü 
â ñîñåäíèé êîðïóñ); 

D âñå èíñòðóìåíòû, çàãîòîâêè/ïîëó-
ôàáðèêàòû ðàñïîëîæåíû â ïîðÿäêå èõ èñ-

ïîëüçîâàíèÿ, â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàâèëîì 
«ëåãêî âçÿòü, ëåãêî èñïîëüçîâàòü, ëåãêî ïî-
ëîæèòü íà ìåñòî»; 

D ó êàæäîãî ïðåäìåòà åñòü ñâîé «äîì», 
îáîçíà÷åííûé ñ ïîìîùüþ öâåòíîé ðàç-
ìåòêè è ïð.

3. Ñåéñî (seiso) — «î÷èñòèòü ðàáî÷åå 
ìåñòî è îáîðóäîâàíèå» — îïðåäåëåíû âñå 
îáúåêòû äëÿ ðåãóëÿðíîé óáîðêè (ïðîõîäû, 
çîíû ïîëóôàáðèêàòîâ, ðàáî÷èå çîíû, îáî-
ðóäîâàíèå è ò. ï.).

4. Ñåéêåöó (seiketsu) — «ñòàíäàðòèçàöèÿ 
ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ, ïðîâåðêè è óáîðêè» — 
çà êàæäûì îáúåêòîì çàêðåïëåíû îòâåòñò-
âåííûå è óòâåðæäåíû ãðàôèêè óáîðêè.

5. Øèöóêå (shitsuke) — «äèñöèïëèíà è 
îáó÷åíèå».

Ïî÷åìó òàê âàæåí ïîðÿäîê íà êîíêðåò-
íîì ðàáî÷åì ìåñòå, ïðîèçâîäñòâåííîì 
ó÷àñòêå? Ïîòîìó ÷òî, òîëüêî õîðîøî îðãàíè-
çîâàâ ðàáî÷åå ìåñòî, ìîæíî ïîëíîñòüþ ñôî-
êóñèðîâàòüñÿ íà ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäà÷àõ. 

2 Ìóäà — äåéñòâèÿ, êîòîðûå íå äîáàâëÿþò öåííîñòü: 
íåîïðàâäàííûå ðàñõîäû, ïîòåðè (èçëèøíèå ïåðåìåùå-
íèÿ ëþäåé, çàïàñû, òðàíñïîðòèðîâêà è ò. ä.).

Ðèñ. 1. Ðîëü ìåíåäæåðîâ — îáåñïå÷åíèå ïîääåðæêè ãåìáà

Îáåñïå÷åíèå 
ïîääåðæêè

Ãåìáà
Îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëÿ

Óäîâëåòâîðåííîñòü 
ïîòðåáèòåëÿ

� Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí 
� Ìèô î «âîéíå çà òàëàíòû»

'

Ãëàâíûé ñîâåò Ìàñààêè Èìàè âñåì 
Lean-ñïåöèàëèñòàì è òîï-ìåíåäæåðàì: 
«Èäèòå â ãåìáà!»
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Êðîìå òîãî, ÷òîáû ñîçäàòü è ïîääåðæèâàòü 
ïîðÿäîê, íåîáõîäèìî îòëàäèòü è ñòàíäàðòè-
çèðîâàòü êàæäûé ïðîöåññ».

Íàâåäåíèå ýëåìåíòàðíîãî ïîðÿäêà íà 
ðàáî÷èõ ìåñòàõ è âîñïèòàíèå ó ðàáîòíè-
êîâ îòâåòñòâåííîñòè çà åãî ïîääåðæàíèå 
ïîçâîëÿþò êîìïàíèÿì ïîâûñèòü ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü îáîðóäîâàíèÿ è ñîêðàòèòü 
ñðîê ïåðåíàëàäêè, óìåíüøèòü ïîòåðè âðå-
ìåíè íà ïîèñê íåîáõîäèìîé îñíàñòêè è 
ïîëóôàáðèêàòîâ, óâåëè÷èòü ñêîðîñòü âû-
ïîëíåíèÿ çàêàçîâ è ïðî÷åå, ïðè÷åì íà äå-
ñÿòêè ïðîöåíòîâ, à òî è â ðàçû.

Çàòåì Èìàè-ñàí ðàññêàçàë î «çîëîòûõ 
ïðàâèëàõ» ìåíåäæåðà:

1. Êîãäà âîçíèêàåò ïðîáëåìà (íåíîð-
ìàëüíîå ïîëîæåíèå), ïðåæäå âñåãî — èäèòå 
â ãåìáà, íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáî÷èå ìåñòà, 
è ïîíàáëþäàéòå çà ïðîèñ õîäÿùèì. Çäåñü 
ìåíåäæåðû ìîãóò íàéòè íîâûå âîçìîæ-

íîñòè, îäíàêî ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè ïðåä-
ïî÷èòàþò ïðèíè ìàòü ðåøåíèÿ íà îñíîâà-
íèè îò÷åòîâ — äàæå íå âñòàâàÿ èç-çà ñòî-
ëà. Íî äàííûå îò÷åòíîñòè ÷àñòî íå ñî-
îòâåòñòâóþò ðåàëüíîñòè è çàïàçäûâàþò, 
ïîýòîìó âðåìÿ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû áû-
âàåò óïóùåíî. 

2. ×òîáû íàéòè ïðîáëåìó (íàïðèìåð, 
ïðè îáíàðóæåíèè áðàêà), ïðîâåðÿéòå ãåì-
áóöó3 è ñâÿçàííîå ñ íèì îáîðóäîâàíèå. Åñëè 
ðóêîâîäèòåëü ñìîæåò ïîäåðæàòü èçäåëèå â 
ðóêàõ è âíèìàòåëüíî åãî ðàññìîòðåòü, îí 
áûñòðåå ïîéìåò ïðè÷èíó äåôåêòà.

3. Ïðèíèìàéòå âðåìåííûå êîíòðìåðû 
íà ìåñòå — ëå÷èòå áîëåçíü, à íå áîðèòåñü ñ 
ñèìïòîìàìè.

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

«Ñèñòåìà êàéäçåí íàïðàâëåíà íà ïî-
ñòîÿííîå âñåñòîðîííåå ìåòîäè÷íîå óñî-
âåðøåíñòâîâàíèå äåÿòåëüíîñòè (÷åì áû 
êîìïàíèÿ íè çàíèìàëàñü). Îíà äàåò èí-
ñòðóìåíòû, ìåòîäû è ïðèåìû, à òàêæå ó÷èò 
«ñîçäàâàòü» ñèòóàöèè, ãäå ìîæíî èõ ýô-
ôåêòèâíî ïðèìåíÿòü. Êàê è äçþäî, ýòî ñè-
ñòåìà æåñòêàÿ, òðåáîâàòåëüíàÿ è «æèâàÿ». 

Ìàñààêè Èìàè

3 Ãåìáóòñó — ñëîìàííûé ñòàíîê, èñïîð÷åííûé äîêó-
ìåíò, èñïîð÷åííûé ìàòåðèàë, îøèáêà, îòêàç îáîðóäîâà-
íèÿ, áðàê, îïàñíûå óñëîâèÿ è ïð.

'
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ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

4. Íàéäèòå è óñòðàíèòå êîðåííóþ ïðè÷è-
íó. Äëÿ ïîèñêà èñòî÷íèêà ïðîáëåìû (ïåðâî-
ïðè÷èíû) ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìåòîä «ïÿòü 
ïî÷åìó». Ñòðåìëåíèå ïîíÿòü ïðè÷èíó ïðî-
èñõîäÿùåãî äëÿ ìåíåäæåðà äîëæíî ñòàòü 
ïðîñòî ðåôëåêñîì.

5. Ñòàíäàðòèçèðóéòå ïðîöåññû, ïðîöå-
äóðû è îïåðàöèè, ÷òîáû èçáåæàòü ïîâòîðå-
íèÿ ïðîáëåì. Ïîñëå òîãî êàê áóäåò íàéäåíà 
ïðè÷èíà âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû è ïîä-
òâåðäèòñÿ ýôôåêòèâíîñòü âûðàáîòàííîé 
äëÿ åå ðåøåíèÿ ïðîöåäóðû, íåîáõîäèìî 
ïðèâåñòè ê ñòàíäàðòó íîâóþ ïðîöåäóðó äëÿ 
ïðåäîòâðàùåíèÿ ïîâòîðíîãî âîçíèêíî âå-
íèÿ ïðîáëåìû â áóäóùåì. 

Íî ãëàâíîå óñëîâèå óñïåõà — «Äåëàéòå 
âñå ýòî ñðàçó!» 

Îáðàçíî ïðèíöèïû ìåíåäæìåíòà êàéä-
çåí îáû÷íî èçîáðàæàþò â âèäå «äîìà ãåì-
áà-ìåíåäæìåíòà» (ñì. ðèñ. 2).

Äàëåå Ìàñààêè Èìàè ðàññêàçàë, ïî÷åìó 
òàê âàæíî ñîçäàâàòü ñòàíäàðòû è ïðèäåðæè-
âàòüñÿ èõ òðåáîâàíèé. Ðàáî÷èå ñòàíäàðòû:

D ïðåäëàãàþò ñàìûé ëó÷øèé, ñàìûé 
ýôôåêòèâíûé (ëåãêèé, áåçîïàñíûé è ýêî-
íîìè÷íûé) ïóòü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, ïî-
ñêîëüêó â íèõ îòðàæåí ìíîãîëåòíèé îïûò 
è çíàíèÿ ðàáîòíèêîâ, óñïåøíî âûïîëíÿâ-
øèõ ýòó ðàáîòó; 

D ïîìîãàþò ðàáîòíèêàì ïîíÿòü ñóòü ðà-
áî÷èõ ïðîöåññîâ (ïîêàçûâàþò ñâÿçü ìåæäó 
ïðè÷èíàìè è ñëåäñòâèÿìè), äàþò ÷åòêîå ïî-
íèìàíèå, êàê íóæíî äåëàòü ðàáîòó; 

D äàþò áàçó äëÿ àóäèòà (äèàãíîñòè-
êè), ïîñêîëüêó ïîêàçûâàþò îñíîâíûå ýòà-
ïû ðàáîòû è êîíòðîëüíûå òî÷êè, òî åñòü 
ñîçäàþò îñíîâó äëÿ óïðàâëåíèÿ;

D ïîçâîëÿþò ñîõðàíèòü â îðãàíèçà-
öèè çíàíèÿ (íîó-õàó) è îïûò ðàáîòíèêîâ — 
äàæå â ñëó÷àå èõ óâîëüíåíèÿ;

Ðèñ. 2. Óïðàâëåíèå «äîìîì ãåìáà»

  Q      C     D
Ìåíåäæìåíò 

êà÷åñòâà
Óïðàâëåíèå 
çàòðàòàìè

Óïðàâëåíèå 
ïðèáûëüþ

Óïðàâëåíèå 
ëîãèñòèêîé

Ñòàíäàðòèçàöèÿ

5S (õîðîøàÿ óáîðêà)

Óñòðàíåíèå ìóäà

Ðàáîòà â êîìàíäå 
Âèçóàëüíûé ìåíåäæìåíò

Ðîñò ìîðàëè 
Êðóæêè êà÷åñòâà

Ñàìîäèñöèïëèíà 
Ïðåäëîæåíèÿ

Äåéñòâèÿ 
ðàáî÷èõ

Èíôîðìàöèÿ Îáîðóäîâàíèå Ïðîäóêöèÿ 
è ìàòåðèàëû
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ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

D äàþò âîçìîæíîñòü îöåíèòü ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü òðóäà, ýôôåêòèâíîñòü âû-
ïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷; 

D ñîçäàþò îñíîâó äëÿ óëó÷øåíèÿ ðàáî-
÷èõ ïðîöåññîâ (ñëåäîâàíèå ñòàíäàðòàì îçíà-
÷àåò îáñëóæèâàíèå, à ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ñòàíäàðòîâ îçíà÷àåò óëó÷øåíèå) — áåç ñòàí-
äàðòîâ íåâîçìîæíî îöåíèòü óëó÷øåíèÿ;

D óêàçûâàþò öåëè îáó÷åíèÿ (âûïîë-
íåíèå ðàáîòû ïî ñòàíäàðòàì äîëæíî ñòàòü 
äëÿ ðàáîòíèêîâ «âòîðîé íàòóðîé»); 

D ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ ïðåäîòâðà-
ùåíèÿ ïîâòîðåíèÿ îøèáîê è ìèíèìèçà-
öèè èçìåí÷èâîñòè. 

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñòàíäàðòàìè âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå ýòàïû:

D óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ;
D ïîääåðæàíèå ñòàíäàðòîâ;
D óñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòàíäàðòîâ. 
Íî äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ òðåáîâà-

íèé ðàáîòíèê äîëæåí âûïîëíÿòü çà ðàç òîëü-
êî îäèí ñòàíäàðò. À ãëàâíîå, îòìåòèë Ìàñà-
àêè Èìàè, ÷òî ñëåäóåò ïîíÿòü ðóêîâîäèòå-
ëÿì: «Èñïîëüçóåìûé ñåãîäíÿ ñòàíäàðò — ýòî 
íå ëó÷øèé ñïîñîá ñäåëàòü ðàáîòó; êàæäàÿ èç 
ðàáî÷èõ îïåðàöèé è êàæäûé ñòàíäàðò ìîãóò 
(è äîëæíû) áûòü óñîâåðøåíñòâîâàíû!» 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðà â ãåìáà — ðå-
àëèçîâàòü êîíöåïöèþ «êà÷å ñòâî, çàòðàòû, ïî-
ñòàâêè» (quality, cost, delivery, QCD), îñíîâû-
âàÿñü íà ïðèíöèïàõ êàéäçåí (ñì. ðèñ. 2). Íà 
ïðàêòèêå äëÿ ýòîãî èñïîëüçóþòñÿ ïðîñòûå 
ìåòîäû — íàïðèìåð, ñåìü èí ñòðóìåíòîâ 
êîíòðîëÿ êà÷åñòâà: êîíòðîëüíûé ëèñòîê, 
ãèñòîãðàììà, äèàãðàììà Ïàðåòî, äèàãðàììà 
Èñèêàâû, ìåòîä ñòðàòèôèêàöèè, äèàãðàì-
ìà ðàçáðîñà, êîíòðîëü íàÿ êàðòà. Èìàè-
ñàí îáðàòèë âíèìàíèå ó÷àñòíèêîâ ìàñòåð-
êëàññà, ÷òî, ãîâîðÿ î êà÷åñòâå, â êàéäçåí-
ïîäõîäå èìåþò â âèäó íå òîëüêî êà÷åñòâî 
ñàìîé ãîòîâîé ïðîäóêöèè/óñëóã, íî è êà÷å-
ñòâî ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
ñîçäàíèÿ ïðîäóêöèè/îêàçàíèÿ óñëóã. Ïðè 
ýòîì çàòðàòû îò íîñÿòñÿ ê ïîëíîé ñòîèìî-
ñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ, ïðîèçâîäñòâà, ïðî-
äàæè è îáñëóæèâàíèÿ ïðîäóêöèè/ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ óñëóãè, à ïîñòàâêà ñâîäèòñÿ ê 
ñâîåâðå ìåííîé äîñòàâêå òðåáóåìîãî îáúåìà 
ïðîäóêöèè èëè óñëóãè. Êîãäà âñå ðàáî÷èå 
ïðîöåññû âûïîëíÿþòñÿ äîëæíûì îá ðàçîì, 
ïîòðåáèòåëè óäîâëåòâîðåíû. 

Ïî ñóòè, êîíöåïöèÿ QCD âêëþ÷àåò â ñåáÿ:
1) ñòàíäàðòèçàöèþ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ 

(ðàçðàáîòêó ñòàíäàðòîâ íà óëó÷øåí íûå 
îïåðàöèè);

2) âíåäðåíèå ñèñòåìû 5S (ïÿòü øàãîâ 
«âåäåíèÿ äîìàøíåãî õîçÿéñòâà» â îðãàíè-
çàöèè) è 

3) óñòðàíåíèå ìóäà. 
Âñå ýòè ïðåîáðàçîâàíèÿ íå òðåáóþò 

áîëüøèõ çíàíèé è çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò, 
íî ïðåäïîëàãàþò ðåøèìîñòü ðóêîâîäñòâà 
è âîâëå ÷åííîñòü âñåõ ñîòðóäíèêîâ. Êàê 
ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, âûïîëíèòü ýòè óñëî-
âèÿ äëÿ çàïàäíûõ ìåíåäæåðîâ îñîáåííî 
ñëîæíî. ×òîáû íà÷àòü èçìåíåíèÿ, ãóðó ïî-
ñîâåòîâàë íàøèì ìåíåäæåðàì ïîïðîáû-
âàòü «èçìåíèòü ïðèâû÷íûé ôîðìàò ñîâå-
ùàíèé: îíè àáñîëþòíî áåñïîëåçíû, ïîòîìó 
÷òî òàì íå ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ. Ëþáîå 

Äëÿ èëëþñòðàöèè âàæíîñòè ðàáî÷èõ ñòàí-
äàðòîâ Èìàè-ñàí ïðèâåë ïðèìåð ñòàíäàðòîâ 
ïîâåäåíèÿ äëÿ ñîòðóäíèêîâ Äèñíåéëåíäà:

1. Óñòàíàâëèâàéòå çðèòåëüíûé êîíòàêò 
è óëûáàéòåñü. 

2. Îáÿçàòåëüíî ïðèâåòñòâóéòå êàæäîãî 
ïîñåòèòåëÿ.

3. Ïðîÿâëÿéòå àêòèâíîñòü â êîíòàêòàõ ñ 
ãîñòÿìè.

4. Â ñëó÷àå íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿ-
òåëüñòâ â ïåðâóþ î÷åðåäü íåìåäëåííî âîñ-
ñòàíîâèòå îáñëóæèâàíèå. 

5. Èñïîëüçóéòå ïîäõîäÿùèé «ÿçûê òå-
ëà» (æåñòû, ìèìèêà è ïð.).

6. Ñîçäàâàéòå è ïîääåðæèâàéòå ïåðå-
æèâàíèå «âîëøåáñòâà». 

7. Îáÿçàòåëüíî áëàãîäàðèòå êàæäîãî ãîñòÿ.
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îáñóæäåíèå äîëæíî çàêàí÷èâàòüñÿ ðåøå-
íèÿìè î äàëüíåéøèõ äåéñòâèÿõ: êòî, ÷òî è 
â êàêèå ñðîêè äîëæåí ñäåëàòü, à òàêæå êà-
êèå ðåñóðñû ïðè ýòîì ìîæíî çàäåéñòâî-
âàòü. Ñëåäóþùèé øàã — îöåíêà ðåçóëüòà-

òîâ ðàáîòû ìåíåäæåðîâ ïî ðåàëèçàöèè 
ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. Ãîðàçäî ëó÷øå îöåíè-
âàòü èõ óñïåõ íå ïî öèôðàì, à ïî èòîãàì 
ïðîãóëêè ïî öåõó è îáñóæäåíèÿ òåêóùèõ 
ðàáî÷èõ ïðîáëåì ñ ðàáî÷èìè». 

Åùå îäíà ïîó÷èòåëüíàÿ èñòîðèÿ  îò ãóðó: 
Êðèñ÷àíòî ßêèÿ — ìîëîäîãî èíæåíåðà, ðàáîòàþùåãî íà ñîâìåñòíîì ïðåäïðèÿòèè 

Toyota â Èíäîíåçèè, íàïðàâèëè íà ïåðåïîäãîòîâêó íà ãîëîâíîå ïðåäïðèÿòèå â ßïîíèþ. Â 
ïåðâûé æå äåíü ñòàæèðîâêè åãî ïðèêðåïèëè ê îäíîìó èç ìàñòåðîâ ôàáðèêè. Íàñòàâíèê îò-
âåë ìîëîäîãî èíæåíåðà â ìåñòî, îòêóäà îòêðûâàëñÿ õîðîøèé îáçîð âñåãî öåõà. Çäåñü îí íà-
ðèñîâàë íà ïîëó ìåëîì íåáîëüøîé êðóã è ñêàçàë: «Âñòàíü òóò è õîðîøåíüêî ñìîòðè âîêðóã. 
Ñòîé äî òåõ ïîð, ïîêà ÿ íå âåðíóñü!» 

Ìîëîäîé ÷åëîâåê ÷åñòíî âûïîëíÿë èíñòðóêöèþ. Íî âðåìÿ øëî, à âîêðóã íè÷åãî íå ïðîèñ-
õîäèëî — òîëüêî íåñêîëüêî ðàáîòíèêîâ ìîíîòîííî âûïîëíÿëè îäíó è òó æå ïðîèçâîäñòâåí-
íóþ îïåðàöèþ. Ñêîðî ñòàæåðó íàñêó÷èëî ñòîÿòü áåç äåëà; îí äàæå íà÷àë ñåðäèòüñÿ — ÷òî 
æå ýòî çà îáó÷åíèå? Âåäü îí-òî îæèäàë, ÷òî åãî îòâåäóò â ñïåöèàëüíûé êëàññ, äàäóò òîëñòûå 
ó÷åáíèêè, ðàññêàæóò î ïîñëåäíèõ ðàçðàáîòêàõ â îáëàñòè ïðîìûøëåííîãî èíæèíèðèíãà, íà-
êîíåö, ïîäåëÿòñÿ ñâåæèìè èäåÿìè…

×åðåç êàêîå-òî âðåìÿ âåðíóëñÿ ìàñòåð è íà÷àë çàäàâàòü Êðèñ÷àíòî âîïðîñû: 
  «×òî òû óâèäåë â ãåìáà?»
  «Áûëè ëè êàêèå-íèáóäü îòêëîíåíèÿ îò ïðîèçâîä-

ñòâåííîãî ïðîöåññà?»
  «Ìîæåò áûòü, êòî-òî èç ðàáî÷èõ óõîäèë ñ ðàáî÷åãî 

ìåñòà?» 
  «Ìîæåò, ìàòåðèàëû íå èñïîëüçîâàëèñü ïî ñòàí-

äàðòó?»
Íî áîëüøèíñòâî âîïðîñîâ ìàñòåðà îñòàëèñü áåç îò-

âåòà. Ìîëîäîé èíæåíåð ãëóáîêî çàäóìàëñÿ, âåäü ðàíüøå 
åãî íå ó÷èëè âíèìàòåëüíî íàáëþäàòü çà ïðîèçâîäñòâîì, 
íå îáúÿñíÿëè — ÷òî èìåííî âàæíî íà ðàáî÷åì ìåñòå, íà 
÷òî ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå. 

Òåïåðü îí ñîâñåì ïî-äðóãîìó ñëóøàë ñëîâà ìàñòå-
ðà: «Òû èíæåíåð, òâîÿ ðîëü — ïîìîãàòü ðàáîòàþùèì â 
öåõó ëþäÿì, áûòü ðÿäîì ñ íèìè. Èíà÷å òû íå ñìîæåøü 
«ïî÷óâñòâîâàòü» ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè îíè ñòàëêèâàþò-
ñÿ!» Âåðíóâøèñü äîìîé, ñòàæåð ñ áîëüøèì âîîäóøåâëå-
íèåì ðàññêàçûâàë êîëëåãàì «î ñàìîì ëó÷øåì èíæåíåð-
íîì îïûòå».

Ïðàêòèêà «ñòîÿíèÿ â êðóãó» è ïî ñåé äåíü ïðèìåíÿåòñÿ 
íà ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, à ìàëåíüêèé êóñî÷åê ìåëà — 
âàæíûé èíñòðóìåíò îáó÷åíèÿ áóäóùèõ èíæåíåðîâ. Åñëè 
ìàñòåð íå â êóðñå ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ äåë íà ñâîåì ïðîèçâîäñòâåííîì ó÷àñòêå, íà÷àëü-
íèê öåõà ìîæåò ïðèòàùèòü åãî íåïîñðåäñòâåííî â «ïðîáëåìíîå» ìåñòî ñî ñëîâàìè: «Òû áó-
äåøü ñòîÿòü â êðóãó äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîéìåøü, ÷òî âîêðóã ïðîèñõîäèò!»
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