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ÊÀÊ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ

Яïîíñкîå ñëîâî «кàй
дзåí» ñîñтîèт èз дâóх èåðî
гëèфîâ — kai («èзìåíå
íèå») è zen («хîðîшèй»), 
чтî âìåñтå îзíàчàåт «èз
ìåíåíèå к ëóчшåìó» èëè 
«íåïðåðыâíîå ñîâåðшåí
ñтâîâàíèå». 

Гуру кайдзена Масааки Имаи1 основ
ными преимуществами восточного 
подхода считает:

a постоянство улучшений;
a улучшение «малыми шагами»;
a дешевизну;
a демократичность — в улучшения во

влекаются все сотрудники организации.
Êак правило, внедрение этих измене

ний не требует крупных капиталовложе
ний и нового оборудования/технологий — 
часто достаточно внимания, анализа и здра
вого смысла, поэтому М. Имаи призывает: 

a прежде чем покупать чтото новое, нуж
но на 100% использовать то, что уже есть;
a делать упор следует в первую оче

редь на командную работу и вовлечение 

В настоящее время украинские предприятия все чаще ис-
пользуют кайдзен — японский подход к организации и 
управлению производством. В то же время связанные с 
кайдзен новые идеи — такие как бережливое производ-
ство, 5S, система использования оборудования ТРМ, кан-
бан, метод быстрой переналадки SMED и т. д. — нередко 
встречают сопротивление

Как надо работать 
(азбука работы) 

Александр Янишевский,
профессор  Государственного института подготовки и переподготовки кадров 
промышленности  (Днепропетровск, Украина) 

1
Масааки Имаи — основатель концепции непрерывного совершенствования, leanгуру. Подробнее см. МП №№10 — 12, 2011. 
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работников, обучение, повышение трудо
вой морали и самодисциплины;
a не забывать об инновациях — не

больших и выполнимых (прикладных).
И все же, несмотря на эффективность 

и «экономность» бережливого производ
ства, многие отечественные специалисты 
и руководители не применяют «восточ
ную» философию небольших непрерыв
ных улучшений, считая, что она:
a чужда нашему менталитету; 
a противоречит «западному» подходу, 

который делает ставку на масштабные из
менения и/или «прорывные» инновации, 
требующие значительных инвестиций.

Но на самом деле многие из этих 
идей появились задолго до кайдзен — в 
работах советского ученого и практика 
Àлексея Êапитоновича Гастева, кото
рый предложил методологию научной 
организации труда (НОТ). Давайте срав
ним их: 

Многие из идей, ставших основой бе
режливого производства/кайдзен À. Гас
тев обсуждал в переписке с Г. Фордом в 
1928 году, где он:
a описал этапы и циклы движения 

«фордовской системы» как предшествен
ницы «вытягивающего производства» в 
производственной системе Тоyota;
a на основании разработанного со

трудниками Центрального института тру
да (ЦИТ) принципа постоянных улучше
ний определил задачи контроля;
a подчеркивал важность хорошо отла

женного калибровочного и инструмента
льного хозяйства в организации конвейер
ного производства.

< Кàк íàдî ðàбîтàть (àзбóкà ðàбîты) 
< Кðàóдñîðñèíг кàк èíñтðóìåíт îбðàтíîй ñâязè

2
Цитаты — здесь и далее по тексту приводятся по книге: Гастев Àлексей Êапитонович. Êак надо работать. 

Практическое введение в науку организации труда. Изд. 2е. М., «Экономика», 1972. 478 с. hееp://rusliе.еraumlibrary.
neе/book/gasеevkaknadoraboеaе/gasеevkaknadoraboеaе.hеml

А. Гастев ïèñàë2: «Мíîгèå дóìàют, 
чтî НОТ ìîжíî ââîдèть тîëькî ïðè îчåíь 
хîðîшåì îбîðóдîâàíèè. Нà ñàìîì дåëå 
этî íåâåðíî. НОТ ìîжíî ââåñтè íà îчåíь 
ñîâðåìåííîì зàâîдå, íà кîтîðîì бóдóт 
ìàшèíыàâтîìàты, íî ìîжíî ââåñтè è â 
ëюбîì шàëàшå, â ëюбîì îâðàгå. Нàдî 
зàïîìíèть, чтî гëàâíîå кàчåñтâî, кîтî
ðîå тðåбóåтñя îт ðàбîтíèкà ïî НОТ, — 
этî кðàйíяя бåðåжëèâîñть, бåðåжëèâîñ

ть ìàтåðèàëà è бåðåжëèâîñть чåëîâåчå
ñкîй эíåðгèè. А âåдь тàкàя бå ðåжëèâîñть 
ìîжåт быть ïðîâåдåíà гдå óгîдíî». 

Г. Форд îïðåдåëèë бåðåжëèâîå ïðî
èзâîдñтâî îдíîй фðàзîй: «Мы íå дîëжíы 
èìåть íèчåгî ëèшíåгî íà ïðåдïðèятèè».

Òайити Оно, ñîздàтåëь ïðîèзâîдñт
âåííîй ñèñтåìы Тоyota, кëàññèфèцèðîâàë 
âèды èздåðжåк (ïîтåðь) è íàïðàâëяë дåя
тåëьíîñть ïåðñîíàëà íà èх óñтðàíåíèå.

Ì. Èмаи ñчèтàë, чтî óïðàâëåíèå íà 
îñíîâå фèëîñîфèè кàйдзåí яâëяåтñя íå
îбхîдèìыì óñëîâèåì âыжèâàíèя кîìïà
íèè â бëèжàйшèå дåñятèëåтèя: чтîбы 
îïåðåдèть кîíкóðåíтîâ, ñëåдóåт ïðîâî
дèть óëóчшåíèя кàждый дåíь, ïðèчåì 
ïðîцåññ óëóчшåíèй дîëжåí îхâàтыâàть 
âñю кîìïàíèю, è â íåгî дîëжíы быть âî
âëåчåíы àбñîëютíî âñå ñîтðóдíèкè.
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Èстория

À. Гастев известен производственни
кам в первую очередь как человек, разра
ботавший в начале прошлого века методо
логию НОТ, а также как руководитель 
ЦИТ.

Основными направлениями деятельно
сти ЦИТа стали:

1. Рационализация приемов и методов 
труда, которая достигалась за счет:

а) расчленения операций на отдельные 
приемы и движения;

б) их изучения;
в) отбора оптимальных.
Гастев был убежден, что исследовать 

трудовые процессы и изучать отдельные 
операции необходимо систематически. 
Отличительной особенностью использу
емого в ЦИТ подхода стала концентра
ция внимания на 1) отдельном рабочем 
месте и 2) строго ограниченных опера
циях — так называемое исследование на 
узкой базе. 

2. Подготовка рабочих кадров. По сути, 
ЦИТ стал пионером в организации подго
товки квалифицированных рабочих на 
экспериментальной основе. Так, под руко
водством Гастева сотрудники ЦИТ разра
ботали:
a Методику классификации работ в 

зависимости от используемых рабочими 
приемов. 
a Методы обучения рабочих наиболее 

рациональным трудовым приемам изго
товления продукции (подход основывался 
на доктрине «трудовых установок» Гас
тева).
a Оригинальную технологию профес

сионального обучения — «систему (метод) 
ЦИТа», ориентированную на ускоренную мас
совую стандартизованную подготовку ква
лифицированных рабочих. Система ЦИТа 

использовалась при подготовке инструк
торов производственного обучения, про
мышленных администраторов, военных 
специалистов и других, а также при созда
нии программ для школ фабричнозаводс
кой учебы и профшкол.

Рекомендации для практиков были обоб
щены в методичке «Êак надо работать» и 
брошюре «Наши задачи» (1921 год).

В 1924 году при ЦИТ было организова
но акционерное общество «Установка», за
нимавшееся внедрением новшеств на пред
приятиях — по сути, прообраз современ
ных консалтинговых компаний. Всего через 
полгода институт перешел на самоокупае
мость. 

Расцвет ЦИТа пришелся на 1930–1934е 
годы. О масштабе его деятельности свиде
тельствует статистика: 

За это время сотрудниками института 
было:
a обслужено свыше 400 предприятий 

и строек;
a создано в разных уголках страны 

около 1,7 тыс. учебных пунктов (баз, це
хов) ЦИТ;
a подготовлено на базах свыше 500 тыс. 

рабочих (более 200 профессий) и более 20 
тыс. инструкторов и организаторов произ
водства.

Сейчас нам трудно оценить всю сме
лость и инновационность ученых и 

«Еñëè бы íóжíî быëî ñфîðìóëèðî
âàть кðàткî íàшè (ЦИТ) бîåâыå зàдàчè 
âîздåйñтâèя, тî èх íàдî быëî бы âыðà
зèть èìåííî кàк ïðèâèâкó тðóдîâîй кóëь
тóðы; âыðàзèть этî ñîâñåì ïîïóëяðíî 
ìîжíî ñëîâàìè: ïåðåдàчà тðóдîâîй âы
дåðжкè».

А. Гастев
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прак тиков ЦИТа, ведь свои разработки 
они вели не в благополучных СШÀ (как 
это было на заводах Г. Форда), а в истер
занной гражданской войной России, в 
эпицентре разрухи, в процессе смены 
общественного строя. Слова À. Гастева 
и сегодня звучат для нас вполне совре
менно:

«Пора перестать ждать, перестать наде
яться на заморское счастье. Из той рухля
ди, которая осталась, надо все делать соб
ственными руками.

…Но тягостней всего — скептицизм, 
неверие. Огромные массы работников 
теперь пребывают в состоянии косного 
ожидания сторонних, неведомых сил. 
Они убеж дены, что придет «заграница» 
и даст, придут ка кието сторонние люди 
и «ох, заработают». Чем пассивнее люди, 
тем больше у них ориентаций на внеш
ние силы.

…Хныканье и скептицизм идут рядом 
с организационной бытовой не ряшливос
тью. ...Бытовая неряшливос ть — наше 
главное зло. «Это мелочь, это пустяк, 
это поверхностно, чтобы стол был чи
стый и бумаги в порядке»… говорят сто
личные, уездные и деревенские россия
не, все время решающие мировые во
просы. 

Пора же нам проснуться! Пора создать 
культурные бригады из тех немногих, кто 
приемлет новый темп жизни, новую чет
кость его шагов, незасоренность линии 
движения... Надо вызвать особое движе
ние, главным лозунгом которого был бы 
труд, но труд с настроением непреклон
ной размеренности, вызвать к жизни но
вых трудовых организаторов, ненавидя
щих малокровную умозрительность домо

рощенных схем и влюб ленных в прак тическую 
подвижность дела, граничащую с изобре
тательностью».

Ñравнение: идей Гастева и кайдзен

В числе базовых инструментов береж
ливого производства/кайдзен успешно при
меняется система 5S или «Упорядочение» — 
пять простых принципов рациональной 
организации рабочего пространства, со
блюдая которые, можно получить макси
мальную выгоду от имеющихся ресурсов:

1. Избавление от лишнего и ненужного 
(сортировка).

2. Наведение порядка (рациональное 
размещение).

3. Уборка. 
4. Поддержание порядка (стандартиза

ция).
5. Постоянное улучшение.
Но все это — разработки 1950–1960 го

дов, получившие широкое распростране
ние в 1980х. À Гастев еще в 1921 году 
сформулировал 16 универсальных прин
ципов («Основные правила для всякого 
труда»), которые изложил в брошюре «Êак 
надо работать»3. 

Сравнивая сегодня идеи специалистов 
ЦИТа и основные положения бережливо
го производства/кайдзен, мы видим сход
ные требования (см. табл. 1, 2). Что осо
бенно важно, рассматривая основы трудо
вой культуры, и À. Гастев, и М. Имаи 
говорят о вполне конкретных задачах. 

Очевидные параллели просматриваются 
при сравнении базовых принципов (термино
логия, конечно же, различается). Рассмотрим 
пример. Одна из ведущих идей бережливого 

3
См. статью Е. Пискун «Японская практика управления на украинском производстве», МП  2, 2014.
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производства — канбан. Это способ органи
зации производства («вытягивающая» си
стема), при котором упор делается на удо
влетворение требований потребителей — 
выпускается только необходимая про дукция, 

в нужном количестве, в нужное время. À. 
Гастев говорил об «уплотнении производ
ственных операций», потребности обеспе
чения производственных рабочих всем не
обходимым, чтобы увеличить долю времени 

№ 
п/п

Èдеи А. Гастева
Èдеи Ì. Èмаи (бережливое 

производство/кайдзен)

1
Оñтðàя 
íàбëюдàтå
ëьíîñть 

«Идèтå к ñтàíкó, фèкñèðóйтå âíèìàíèå, 
è тàк èзî дíя â дåíь. Отчåкàíèâàйтå 
âàшè âïåчàтëåíèя. Нà зàâтðà èх 
фèкñèðóйтå, îкðàñьтå èх ïîâтîðíыì 
ïðîâåðîчíыì íàбëюдåíèåì»

Идèтå â гåìбó!

2
Любîâь к 
тðóдîâыì 
îðóдèяì

«Кóëьтóðà îðóдèя ñîздàâàëàñь âåкàìè 
è тыñячåëåтèяìè ñтèхèйíîй èíåðцèåй 
âñåгî чåëîâåчåñтâà»

Сèñтåìà ТРМ — ñèñтåìà 
îбñëóжèâàíèя îбîðóдîâàíèя, 
îбåñïåчèâàющàя íàèâыñшóю åгî 
эффåктèâíîñть íà ïðîтяжåíèè âñåгî 
жèзíåííîгî цèкëà ñ óчàñтèåì âñåгî 
ïåðñîíàëà

3
Шкîëà 
тðóдîâых 
дâèжåíèй

«Мíîгî гîâîðят î ðàñтðàчèâàåìых 
óñèëèях, îб экîíîìèè тðóдà. 
Чåëîâåчåñкèй îðгàíèзì îбëàдàåт 
ðîñкîшью ìåхàíèкè — àâтîìàтèзìîì è 
быñтðîтîй âкëючåíèя»

Сèñтåìà 5S èëè «Уïîðядîчåíèå» — 
ïять ïðîñтых ïðèíцèïîâ 
ðàцèîíàëьíîй îðгàíèзàцèè ðàбîчåгî 
ïðîñтðàíñтâà

4

Иñкóññтâî 
ðàбîтàть ñ 
íàèìåíьшåй 
зàтðàтîй ñèë

«Мы ñтðàшíыå âàðâàðы â 
ðàñïðåдåëåíèè íàшèх óñèëèй. Мы 
«íàâàëèâàåìñя» íà ðàбîтó èëè ïðîñтî 
«âîëыíèì». Нàдî ïðèóчèтьñя к ëåгкîìó 
ðàñïðåдåëåíèю íàшèх óñèëèй. Мы íå 
óìååì îтдыхàть»

Уñтðàíåíèå 3 «ìó» (ïîтåðь) — 
дåйñтâèй, кîтîðыå óâåëèчèâàют 
зàтðàты èëè âðåìя âыïóñкà 
ïðîдóкцèè, íî íå дîбàâëяют 
цåííîñть

5
Пîдбîð 
хàðàктåðîâ è 
íàñтðîåíèй

«Сîðтèðîâкà хàðàктåðîâ, îïðåдåëåíèå 
ïñèхîëîгèè ðàбîтàющåгî чåëîâåкà è 
хîтя бы ïðèбëèзèтåëьíый ñîâåт, кóдà 
è кàк åгî ïîñтàâèть. Сîздàíèå îñîбых 
гðàфèкîâ ðàбîчèх íàñтðîåíèй, îñîбых 
кðèâых ðàбîты, îñîбых ïðèåìîâ 
âхîждåíèя â ðàбîтó»

Сîздàíèå àтìîñфåðы 
ñîтðóдíèчåñтâà è íîâîй 
кîðïîðàтèâíîй кóëьтóðы — 
íåîтъåìëåìàя чàñть кàйдзåí

6 Тðåíèðîâкà
«Нàдî ñдåëàть íàóкó î тðóдîâых 
óчåбíых тðåíèðîâкàх. Тðóдîâàя 
ïåдàгîгèкà»

Пîñтðîåíèå ñàìîîбóчàющåйñя 
кîìïàíèè

7

Экîíîìíыå 
дâèжåíèя 
âåщåй è 
ëюдåй â 
ïðîñтðàíñтâå

«Кðàтчàйшàя ëèíèя, âыèгðыш 
ïðîñтðàíñтâà, зàкîíы дâèжåíèй 
ìíîгèх тåë ñ ðàзíыìè ñкîðîñтяìè 
è âñтðåчàìè ïî îгðàíèчåííîìó 
кîëèчåñтâó ëèíèй, ðàñïëàíèðîâкà è 
ðàññтàíîâкà íà кðîхîтíîì óчàñткå 
ñëîжíîгî ïðåдïðèятèя — âîт кîдåкñ 
íîâîй èíжåíåðíîй íàóкè î ïîñтðîйкå 
дâèжåíèй»

— Сèñтåìà 5S 
— Уñтðàíåíèå 3 «ìó» (ïîтåðь)

Òабл. 1. Ñравнение идей А. Гастева и Ì. Èмаи
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5 S
Правила «Азбука работы»

Этап Ñодержание

1. Удàëåíèå 
íåíóжíîгî 
(ñîðтèðîâкà)

 Рàзъяñíåíèå ïîíятèй: «íåíóжíîå», 
«íå íóжíîå ñðîчíî», «íóжíîå»
 Удàëåíèå íåíóжíîгî
 Общèìè óñèëèяìè ðàзðàбîтàть 

ïðàâèëà ïî óдàëåíèю «íåíóжíîгî»

 «Сíàчàëà ïðîдóìàй âñю ðàбîтó дîñкîíàëьíî»
 «Пðèгîтîâь âåñь íóжíый èíñтðóìåíт 

è ïðèñïîñîбëåíèя»
 «Убåðè ñ ðàбîчåгî ìåñтà âñå ëèшíåå, 

óдàëè гðязь»

2. Рàцèîíà
ëьíîå 
ðàз ìå щåíèå 
ïðåдìåтîâ

 Рàзìåщåíèå ïðåдìåтîâ â ñîîтâåтñтâèè 
ñ тðåбîâàíèяìè бåзîïàñíîñтè, кàчåñтâà, 
ïðîèзâîдèтåëьíîñтè:
  быñтðîтà, ëåгкîñть è бåзîïàñíîñть 
дîñтóïà
  âèзóàëèзàцèя ñïîñîбîâ хðàíåíèя è 
кîíтðîëя
 ñâîбîдà ïåðåìåщåíèя ëюдåй è 

ïðåдìåтîâ, эñтåтèчíîñть ïðîèзâîдñтâåííîй 
ñðåды
 Выðàбîткà ïðàâèë ïî ðàцèîíàëьíîìó 

ðàзìåщåíèю ïðåдìåтîâ

 «Иíñтðóìåíт ðàñïîëàгàй â ñтðîгîì 
ïîðядкå»
 «Пðè ðàбîтå èщè óдîбíîгî ïîëîжåíèя 

тåëà: íàбëюдàй зà ñâîåй óñтàíîâкîй, ïî 
âîзìîжíîñтè ñàдèñь; åñëè ñтîèшь, тî íîгè 
ðàññтàâëяй, чтîбы быëà экîíîìíàя îïîðà»
 «Нå бåðèñь зà ðàбîтó кðóтî, âхîдè â ðàбîтó 

èñïîдâîëь»

3. Убîðкà, 
ïðîâåðкà, 
óñтðàíåíèå 
íåèñïðàâ
íîñтåй

Убîðкà — этî ïðîâåðкà:
 îчèщåíèå îт ïыëè è гðязè, ïðåдîтâðàщå

íèå ïðèíóдèтåëьíîгî èзíîñà îбîðóдîâàíèя
 ñíèжåíèå бðàкà, óìåíьшåíèå чèñëà 

ïîëîìîк
 óñтðàíåíèå íåèñïðàâíîñтåй 

è ëèкâèдàцèя èх ïðèчèí
 îñîзíàíèå âàжíîñтè ñìàзкè
 îñîзíàíèå ïåðñîíàëîì íåîбхîдèìîñтè 

ïðîâåðкè îбîðóдîâàíèя è îñíàñткè
 âыðàбîткà ïðàâèë ïî óбîðкå, ïðîâåðкå, 

ñìàзкå

 «Убåðè ñ ðàбîчåгî ìåñтà âñå ëèшíåå, 
óдàëè гðязь» 
 «Кîíчèë ðàбîтó — è ïðèбåðè âñå дî 

ïîñëåдíåгî гâîздя, à ðàбîчåå ìåñтî âычèñтè»

4. Стàí
дàðтèзàцèя 
ïðàâèë

 Уíèфèкàцèя ïðàâèë, âыðàбîтàííых íà 
этàïàх 1–3 (ïî óдàëåíèю íåíóжíîгî, 
ðàцèîíàëьíîìó ðàзìåщåíèю ïðåдìåтîâ, 
óбîðкå, ïðîâåðкå, óñтðàíåíèю 
íåèñïðàâíîñтåй)
 Стàíдàðтèзàцèя è ðàзъяñíåíèå ïðàâèë

 «Нå ðàбîтàй дî ïîëíîй óñтàëîñтè. Дåëàй 
ðàâíîìåðíыå îтдыхè»
 «Вî âðåìя ðàбîты íå åшь, íå ïåй, íå кóðè. 

Дåëàй этî â тâîè ðàбîчèå ïåðåðыâы» 
 «Нå íàдî îтðыâàтьñя â ðàбîтå дëя дðóгîгî дåëà»

5. Дèñцèï
ëèíèðîâà
ííîñть è 
îтâåт ñтâå í
íîñть

 Зàкðåïëåíèå íàâыкîâ ñàìîкîíтðîëя 
â ñîдåðжàíèè ðàбîчèх ìåñт
 Оñîзíàíèå ñèñтåìы «Уïîðядîчåíèå» 

кàк îбщåïðèíятîй ïîâñåдíåâíîй 
дåятåëьíîñтè

 «Рàбîтàй ðîâíî, ðàбîтà ïðèñтóïàìè, 
ñгîðячà ïîðтèт è ðàбîтó, è тâîй хàðàктåð»
 «Еñëè ðàбîтà íå èдåт, íå âîëíóйñя: íàдî 

ñдåëàть ïåðåðыâ, óñïîкîèтьñя è ñíîâà зà ðàбîтó»
 «Пîëåзíî â ñëóчàå íåóдàчè ðàбîтó ïðå

ðâàть, íàâåñтè ïîðядîк, ïðèбðàть ðàбîчåå 
ìåñтî, îбëюбîâàть åгî è ñíîâà зà ðàбîтó»
 «Пðè óдàчíîì âыïîëíåíèè ðàбîты íå 

ñтàðàйñя åå ïîкàзыâàть, ëóчшå ïîтåðïè»
 «В ñëóчàå ïîëíîй íåóдàчè — ëåгчå ñìîтðè íà 

дåëî, ïîïðîбóй ñдåðжàть ñåбя è ñíîâà íàчàть 
ðàбîтó»

Òабл. 2. Ñравнение системы 5S и 16 правил А. Гастева
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в общем рабочем цикле, которая идет на 
создание добавленной ценности. 

Работа по организации производства в 
самых различных отраслях промышленно
сти позволила сотрудникам ЦИТ устано
вить главный «закон эффективной орга
низации труда» — отделение вспомогатель
ных процессов от основных, а также ряд 
производственных законов:

1. «Уплотнение (сокращение потерь) 
основного производственного процесса 
явля ется выражением процесса накопле
ния навыков.

2. Интенсивность процесса уплотне
ния усиливается наиболее экономной ком
позицией моментов машинного времени.

3. Процесс уплотнения неизбежно пе
реносится и на всю серию вспомогатель
ных работ.

4. Простая последовательность процес
сов, осуществляемых одним работником, 
должна замещаться параллельным выпол
нением процессов (основного и вспомога
тельного).

5. Параллельное выполнение процес
сов вызывает параллельность в отдельных 
трудовых приемах работника.

6. Принципы непрерывности и парал
лельности работ сразу требуют резкого уве
личения фронта работ (длина пролета, ко
личество обслуживаемых станков, ширина 
забоя, фронт кладки у строителей и т. п.).

7. Пространственная и временная парал
лельность, а также соразмерность (выравни
вание нагрузки) основных и вспомогатель
ных процессов постепенно превращают — в 
полной мере или частично вспо могательные 
процессы: из следующих за основными в 
предупредительные, из пассивнопоследу ю
щих в активнообслу живающие.

8. Все это вместе дает резкое уменьше
ние количества работающих на единицу 
продукции и единицу фронта работ.

Но превращение вспомогательных про
цессов из пассивнопоследующих в актив но
предупредительные должно сказаться и в по
ведении административнотехни чес кого пер
сонала. Предвидение, живое маневрирование 
организационнотехничес ки ми средствами, 
полнейшая материальнотехническая обес
печенность рабочих фрон  тов — вот качества 
руководящего персонала, требующие для 

Янишевский Александр Эдуардович 
â 1974 гîдó îкîíчèë Хàðькîâñкèй àâèà
цèîííый èíñтèтóт; â 1985 гîдó зàщèтèë 
дèññåðтàцèю íà ñîèñкàíèå óчåíîй ñтå
ïåíè кàíдèдàтà тåхíèчåñкèх íàóк â Мî
ñкîâñкîì àâèàцèîííîì èíñтèтóтå. С 
1974 ïî 1991 гîд ðàбîтàë íà ïðåдïðèя
тèях àâèàцèîííîй, ìàшèíîñтðîèтåëь
íîй è ðàкåтíîкîñìèчåñкîй ïðîìыш
ëåííîñтè (Тàгàíðîгñкèй ìåхàíèчåñкèй 
зàâîд èì. Дèìèтðîâà, Дíåïðîïåтðîâ
ñкèй эëåктðî âîзîñтðîèтåëьíый зàâîд, 
ГКБ «Южíîå»). В 1995 гîдó ñтàжèðî
âàëñя â США ïî ïðîгðàììå ñïåцèàëèñт 
ïî ñтàíдàðтèзàцèè â àэðîкîñìèчåñкîй  
îтðàñëè. Зàìåñтèтåëь дèðåктîðà, зàтåì 
дèðåктîð ИСЦ «Югтåñт» (1991–2001); 
дèðåктîð Укðàèíñкîгî èíñтèтóтà кàчå
ñтâà Гîññтàíдàðтà Укðàèíы (2001–2003). 
С 2003 гîдà — зàâåдóющèй кàфåдðîй 
«Кàчåñтâî, ñåðтèфèкàцèя è ìåтðîëî
гèя», ïðîфåññîð Гîñóдàðñтâåííîгî èí
ñтèтóтà ïîдгîтîâкè è ïåðåïîдгîтîâкè 
кàдðîâ ïðîìышëåííîñтè. Акàдåìèк, 
дîктîð тåхíèчåñкèх íàóк Укðàèíñкîй 
Тåхíîëîгèчåñкîй àкàдåìèè (2004). В 
2010 гîдó ïðîшåë ñтàжèðîâкó â Яïîíèè 
ïî кóðñó «Тåîðèя è ïðàктèкà яïîíñкîгî 
ìåíåджìåíтà». С èюëя 2010 гîдà — 
âåдóщèй экñïåðт ïî ìåтîдàì бåðåжëè
âîгî ïðîèзâîдñтâà Укðàèíñкîяïîíñкî
гî цåíтðà. Аâтîð бîëåå 90 íàóчíых тðó
дîâ è èзîбðåтåíèй

ОБ АВТОРЕ



75«ÌÅÍÅÄÆÅR ÏÎ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ» 3 / 2014 75

ИÍÑТÐÓÌÅÍТЫ
бережливое производство

своей реализации полной перемены буднич
ного поведения руководителей». 

Êак видим, сформулированные сотруд
никами ЦИТа в 1930х годах производ
ственные законы в конечном счете направ
лены на сокращение потерь и повышение 
эффективности бизнеса.

Приведем еще несколько интересных 
моментов из работ À. Гастева, намного 
предвосхитивших современные подходы к 
менеджменту:
a В целом НОТ (научную организацию 

труда) Гастев определял как «крайнюю береж
ливость: бережливость материала и бережли
вость человеческой энергии» и придавал 
огромное значение формированию трудовой 
культуры, что очень созвучно идеям бережли
вого производства и постоянных улучшений 
через вовлеченность работников. 
a Принцип «узкой базы»: «В силу тес

ной зависимости одной операции от дру
гой в производственном потоке активная 
энергия и производительность в одном 
звене могут быть парализованы «узкими 
местами» в предыдущих или последую
щих звеньях и отсутствием предупреди
тельного активного общего обслужива
ния данного фронта». Êак указывает ав
тор, особенно важно это на рабочих 
местах, где непосредственно происходит 
обработка деталей.

Сегодня это направление хорошо раз
работано в рамках «Теории ограничений».
a Принцип постоянных улучшений: 

«уста новка — обработка — контроль (изыс
кания)». Нельзя не заметить схожесть 
этих идей сотрудников ЦИТа с циклом 
Деминга — PDCA (Plan — Do — Check — Act): 
«планирование — действие — проверка — 
корректировка» (см. табл. 3). Эдвард Де
минг постоянно подчеркивал тесную вза
имосвязь между проектированием, про
изводством и продажами: высокое ка чество 
продукции, с его точки зрения, обеспечи
вается непрерывным чередованием ука
занных стадий.

Проектирование  Планируй Пðîåктèðîâàíèå ñîîтâåтñтâóåт этàïó ïëàíèðîâàíèя èздåëèя Óстановка

Производство  Делай Пðîèзâîдñтâî ñîîтâåтñтâóåт этàïó èзгîтîâëåíèя è дîðàбîткè Обработка

Продажи  Проверяй
Пîкàзàтåëè ïðîдàж ïîзâîëяют óзíàть, óдîâëåтâîðåí ëè 
ïîтðåбèтåëь

Контроль

Èсследования  Воздействуй

Пðåтåíзèè ñëåдóåт óчåñть åщå íà этàïå ïëàíèðîâàíèя, 
чтîбы ïðèíять ìåðы дî тîгî, кàк ïåðåхîдèть к ñëåдóющåìó 
этàïó ðàбîт. Тî åñть «âîздåйñтâóй» здåñь ïîíèìàåтñя кàк 
ïðåдïðèíèìàй дåйñтâèя, íàïðàâëåííыå 
íà ñîâåðшåíñтâîâàíèå

Èзыскания

Òабл. 3. Взаимосвязь цикла ЦÈÒ и цикла PDCA 

Действуй
«Кàк óëóчшèть 
â ñëåдóющèй 

ðàз?»

PDCA
Пðîâåðяй

«Вñå ëè ïîëóчè
ëîñь ñîгëàñíî 

ïëàíó?»

Планируй
«Чтî дåëàть?»
«Кàк дåëàть?»

Делай
«Дåëàй тî, чтî 
быëî зàïëàíè

ðîâàíî?»

Цикл PDCA
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В рамках цикла ЦИТа À. Гастев особое 
внимание уделяет последнему этапу, ведь по 
мере развития система контроля от чисто 
практических задач «выбраковки» дол жна 
перейти к функции научноэкспе ри мента
льных изысканий: «Браковщик и наблюда
тель — это лаборант огромной лаборатории, 
каковой является производство. Улучшение 
производства — и именно беспрерывное 
улучшение — при такой системе контроля 
идет с силой тяжелой инерции». 
a Принцип стандартизации: «внесе

ние стандартизации в производственные 
точности и допуски …упрощает и эконо
мит калибровочное хозяйство. …Точность 
становится так называемой теоретической 
точностью, лишенной для потребителя 
вся кой ценности, а для производителя она 

является необходимостью его производ
ственной культуры».

Êак мы знаем, этот подход успешно 
реализуется в рамках ТРМ (Тotal Рroductive 
Мaintenance, повышение всеобщей эф
фективности использования оборудова
ния).

В журнальной статье невозможно рас
крыть все аспекты работ À. Гастева, пока
зать его роль как одного из авторов систе
мы бережливого производства — наряду с 
Ф. Тейлором, Г. Фордом, Э. Демингом,  
С. Тойода, Т. Оно, М. Имаи и др. Наследие  
À. Гастева еще ждет своих исследователей, 
ведь его идеи могут принести огромную 
пользу отечественному бизнесу.


