
ИЗМЕНЕНИЯ

КУЛЬТУРНЫЙ КОД
Невидимая сила, определяющая результаты завода

⏱ 29 мин чтения · Полный текст

← К ИНТЕРАКТИВНОЙ МОДЕЛИ

Введение. Почему ваша культура не
меняется, сколько бы вы ни вешали та-

блички с ценностями
Я руководил производствами. Разными — от небольших цехов до крупных заводов, от

логистики до высокотехнологичных сборок. И каждый раз, когда мы пытались «улучшить

культуру», происходило одно и то же.

Сначала мы собирали топ-команду, ехали на выездной семинар, писали на флипчартах

красивые слова: «клиентоцентричность», «открытость», «инновации». Затем HR-

департамент рисовал красочные плакаты, развешивал их по офису. Мы запускали

анонимные опросы, которые показывали, что «уровень вовлеченности» вырос на 3%. А

через полгода всё возвращалось на круги своя. Люди по-прежнему скрывали проблемы на

планерках, боялись высказывать идеи, а лучшие сотрудники уходили к конкурентам.

Почему?

Потому что мы пытались изменить надстройку, не трогая фундамент. Мы говорили о

ценностях, но ничего не меняли в том, как ежедневно принимаются решения, как проходят

совещания, как дается обратная связь.

Культура — это не то, что вы провозглашаете. Это то, что вы делаете каждую среду в

10 утра на планерке.

За 15 лет работы с командами от 20 до 10 000 человек я выработал технологию, которая

работает. Она не требует миллионных бюджетов. Она не нуждается в дорогих

консультантах. Она требует одного — вашей готовности изменить свои ежедневные

ритуалы.

http://127.0.0.1:51622/weapons/kulturnyy-kod/


Недавно я открыл для себя книгу Джона Катценбаха «Критический минимум». И с

удивлением обнаружил, что мы с ним говорим об одном и том же — только разными

словами. Катценбах учит находить и масштабировать те крошечные поведенческие

паттерны, которые уже есть в компании и которые могут всё изменить. Его идеи о

неформальных лидерах и эмоциональном контракте стали тем недостающим

ингредиентом, который я добавил в свою технологию. Вы найдете их в этой книге.

Эта книга — не про «корпоративную культуру» в том смысле, к которому вы привыкли. Это

инструкция по перепрошивке операционной системы вашей компании. Системы, которая

сегодня, возможно, работает против вас.

Мы пройдем путь от диагностики до полной интеграции. Вы узнаете:
Почему большинство попыток изменить культуру проваливаются (и как попасть в те, у
кого получается)
Что такое «управленческая зрелость» и почему нельзя прыгнуть выше головы
Как за 90 дней перепрограммировать ключевой ритуал в вашем отделе
Почему справедливость важнее денег и как ее измерить
Как найти в своей команде неформальных лидеров, которые ускорят изменения в 10 раз
Как сделать так, чтобы новая культура стала необратимой
Я не обещаю легкого чтения. Я обещаю работающие инструменты. Каждая глава содержит

конкретные шаги, чек-листы и примеры из реальной практики.

Если вы готовы перестать говорить о культуре и начать ее проектировать — поехали.

Часть 1. ДИАГНОЗ: ЧТО НЕ ТАК С ВА-

ШЕЙ КУЛЬТУРОЙ

Глава 1. Мифы о корпоративной культуре
Миф №1. Культура — это ценности, написанные на стене

В одной компании я увидел в холле огромный баннер: «Наши ценности: Честность,

Уважение, Инновации». Спросил у первого встречного сотрудника: «Что здесь значит

„инновации“?» Он подумал и сказал: «Наверное, мы должны предлагать идеи. Но однажды

я предложил, как сэкономить 2 миллиона в год — меня вызвали на ковёр за то, что я „лезу

не в своё дело“».

Ценности — это не слова. Это правила поведения, которые реально поощряются,

разрешаются или запрещаются в вашей организации.

Истина: Культура — это поведенческая операционная система. Она отвечает на три

вопроса:
Как здесь принято решать проблемы? (скрывать или выносить на обсуждение?)
Как здесь зарабатывают статус и уважение? (герой-одиночка или командный игрок?)



Что здесь по-настоящему вознаграждается? (процесс или результат? послушание или
инициатива?)
Миф №2. Культуру можно изменить приказом сверху

Был у меня клиент — владелец сети магазинов. Он издал приказ: «С завтрашнего дня мы

работаем по принципу „клиент всегда прав“». Через месяц текучка кадров заметно

выросла. Продавцы увольнялись, потому что менеджеры продолжали наказывать их за

любые возвраты товаров.

Культуру нельзя приказать. Ее можно спроектировать — через изменение среды, в

которой работают люди.

Истина: Вы не можете приказать растению быстрее расти. Но вы можете изменить почву,

свет и полив. Культура — это растение. Управленческие практики — это среда.
Миф №3. Трансформация культуры — это долгий и дорогой проект

В интернете полно историй о том, как Netflix или Zappos годами строили свою культуру,

тратя миллионы. Это правда. Но только если вы хотите стать Netflix.

А если вы хотите, чтобы ваши сотрудники перестали бояться говорить о проблемах на

планерке? Чтобы они начали предлагать идеи? Чтобы ушло «пожаротушение»? Это можно

сделать за 90 дней в одном отделе, потратив ноль рублей и только ваше внимание.

Истина: Трансформация культуры начинается с одного ритуала, одного руководителя и 90

дней. А масштабируется потом.
Миф №4. Чтобы изменить культуру, нужно сломать старую (Джон Катценбах)

Джон Катценбах, один из ведущих мировых экспертов по корпоративной культуре,

утверждает обратное. Не надо ничего ломать. В каждой компании уже есть то, что

работает. Ваша задача — найти «критический минимум» — те немногочисленные черты и

модели поведения, которые уже дают результат, и масштабировать их.

Истина: Вместо войны со старой культурой найдите в ней островки здоровья и вырастите

их. Так быстрее, дешевле и безопаснее.

Глава 2. Управленческая зрелость: почему нельзя прыгнуть выше
головы

Представьте двух человек.

Незрелый: Живет импульсами. Планы меняются каждый день. Деньги тратит как

придется. В кризис паникует и ищет виноватых.

Зрелый: Имеет цели и планы. Действия последовательны. В кризис опирается на

резервный фонд, действует спокойно.

То же самое с компаниями.

Я выделяю пять уровней управленческой зрелости (по аналогии с моделью CMMI, которую

используют в IT для оценки качества процессов).



УРОВЕНЬ НАЗВАНИЕ ОПИСАНИЕ ПРИМЕР

1 Хаотичный
Процессов нет. Успех зависит от
героев-энтузиастов. Постоянный
кризис-менеджмент.

Семейный магазин,
где все решает
владелец

2 Повторяемый

Базовые процессы появились
(ежедневные планерки, отчетность).
Но успех проектов еще
непредсказуем.

Небольшой завод с
устоявшейся
технологией

3 Определенный

Процессы описаны,
стандартизированы, интегрированы.
Деятельность предсказуема и
управляема.

Средняя компания с
регламентами и IT-
системами

4 Управляемый
Компания измеряет эффективность
процессов метриками. Управление на
основе данных.

Крупная корпорация
с KPI и дашбордами

5 Оптимизирующий
Непрерывное улучшение, плановые
инновации, предсказуемые
изменения.

Google, Amazon

Почему это важно для трансформации культуры?

Потому что попытка изменить культуру в компании 1–2 уровня — это строительство

собора на болоте. Нет стабильных процессов, чтобы закрепить новые нормы. Любые

провозглашенные ценности будут съедены ежедневным хаосом.

Правило: Сначала поднимаем управленческую зрелость до 3 уровня (наводим порядок в

процессах). Потом занимаемся культурой. И только на уровнях 4–5 используем

продвинутые инструменты.
Экспресс-тест: какой у вас уровень зрелости?

Ответьте «да» или «нет» на 5 вопросов:
В нашей компании есть документированные процедуры для решения типовых проблем (не
просто «позвони Петровичу»).
Регулярно (ежемесячно) мы анализируем ключевые метрики и принимаем на их основе
управленческие решения.
Большинство сотрудников могут описать, как принимается решение о премировании в их
подразделении.
Когда происходит ошибка, мы проводим разбор, ища причину в процессе, а не виноватого.
Руководители проходят обучение управленческим навыкам хотя бы раз в год.
Результат:
0–1 «да» — уровень 1 (хаос)



2–3 «да» — уровень 2–3 (становление)
4–5 «да» — уровень 4–5 (зрелая)
Если у вас 0–2 «да» — закройте книгу и сначала наведите базовый порядок. Для вас ещё не

пришло время этой технологии. Если 3 и более — читайте дальше.
Чек-лист готовности топ-команды

Прежде чем двигаться дальше, задайте себе и своим первым лицам 5 вопросов:
Готовы ли вы лично соблюдать новые ритуалы на своих совещаниях? (Культура
начинается с вас. Если вы будете продолжать перебивать и не слушать — никто не
поверит.)
Готовы ли вы выделить 15% рабочего времени руководителей на трансформацию в
ближайшие 6 месяцев? (Изменения требуют внимания. Если все будут «слишком заняты»
— ничего не сдвинется.)
Готовы ли вы изменить систему бонусов, чтобы поощрять целевую культуру? (Слова
ничего не стоят, пока деньги идут за старое поведение.)
Готовы ли вы публично признавать свои ошибки и учиться на них? (Психологическая
безопасность начинается с топа, который говорит: «Я ошибся, вот чему я научился».)
Если ответ «нет» хотя бы на один вопрос — отложите книгу и начните с себя.

Глава 3. Карта ритуалов: как увидеть невидимое

Прежде чем что-то менять, нужно понять, как устроена ваша текущая культура. Не через

опросы «нравится-не нравится», а через анализ реальных ежедневных действий.

Я выделяю четыре ключевых управленческих цикла. В каждом цикле есть свои ритуалы —

повторяющиеся действия, которые формируют поведение сотрудников.
Цикл 1. Принятие решений

Вопросы: Кто и как принимает решения? Поощряется ли инициатива? Что происходит
при ошибке?
Признаки здоровой культуры: Решения делегируются на уровень, где есть информация.
Ошибки — повод для анализа процесса.
Признаки больной культуры: Все решения спускаются сверху. Инициатива наказуема.
Ошибки скрывают или ищут виноватых.
Цикл 2. Коммуникация и обратная связь

Вопросы: Как проходят совещания? Как дается обратная связь? Конфликты решаются или
замалчиваются?
Здоровая культура: На совещаниях первыми называют проблемы и риски. Обратная
связь регулярная, конструктивная, своевременная.
Больная культура: Совещания — театр, где все отчитываются, что «все хорошо». Обратная
связь только негативная и «по случаю».
Цикл 3. Постановка целей и работа с результатами

Вопросы: Как ставятся задачи? Как оценивается успех? Что важнее — процесс или
результат?
Здоровая культура: Цели по SMART, измеримые. Успех = достижение результата, а не
«понравилось начальнику».
Больная культура: Цели размытые («стать лучше»). Успех = угодить боссу. Ценятся
отсиженные часы.



Цикл 4. Развитие и признание

Вопросы: Как люди растут? За что хвалят и продвигают? Есть ли психологическая
безопасность?
Здоровая культура: Продвижение на основе заслуг. Признают не только победы, но и
попытки. Учиться на ошибках — норма.
Больная культура: Рост по блату или стажу. Признают только громкие победы. Рисковать
страшно.
Инструмент: Карта ритуалов вашего отдела

Возьмите лист бумаги. Нарисуйте таблицу 4×2. В левом столбце — циклы, в правом —

ответы на вопросы:

ЦИКЛ ЧТО У НАС ПООЩРЯЕТСЯ? ЧТО ЗАПРЕЩАЕТСЯ?

Решения

Коммуникация

Цели

Развитие

Заполните честно вместе с командой (лучше анонимно). Например:
Поощряется: молчаливое согласие на совещаниях.
Запрещается: открытое высказывание рисков.
Через 15 минут у вас будет карта текущей культурной реальности. Без розовых очков.

Кейс из практики: На одном заводе мы провели такой аудит и выяснили, что формально

«ценность» — командная работа, а реально поощрялись герои-одиночки, которые тушили

пожары в ночную смену. Премии давали им. Командных игроков не замечали. После этого

открытия мы изменили систему премирования — и культура сдвинулась за три месяца.
Дополнительный инструмент от Катценбаха: ищем «критический минимум»
(островки здоровья)

Карта ритуалов показала вам, что болит. Но не менее важно найти то, что уже работает.

Джон Катценбах предлагает искать четыре «критических элемента»:

ЭЛЕМЕНТ ВОПРОС ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Ключевые черты
(Traits)

Какие 2–3 характеристики вашей
команды уже сегодня вызывают
гордость и эмоциональную связь?

«Наш отдел всегда выручает
друг друга в аврал»



ЭЛЕМЕНТ ВОПРОС ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ

Ключевое поведение
(Keystone Behavior)

Какое одно действие, если бы его
начали практиковать все, привело бы
к заметному улучшению?

«Проактивно информировать
коллегу о задержке, не
дожидаясь его вопроса»

Неформальные
лидеры (AILs)

Кто в команде пользуется особым
доверием, но не имеет формальной
власти?

«Иван из соседнего цеха — к
нему все идут за советом»

Простые метрики Что мы будем измерять, чтобы
увидеть прогресс?

«Среднее время реакции на
запрос клиента»

Заполните эту таблицу вместе с командой. То, что вы найдете, станет вашей точкой опоры

для изменений. Не нужно ломать старую культуру — достаточно вырастить то, что уже дает

ростки.

Часть 2. ТЕОРИЯ СПРАВЕДЛИВОСТИ
КАК ФУНДАМЕНТ

Глава 4. Почему сотрудники саботируют изменения

Я часто слышу от руководителей: «Мы ввели новые правила, а люди сопротивляются. Они

консервативны, им лишь бы ничего не менять».

Нет. Люди сопротивляются несправедливости. Не изменениям самим по себе.

Исследования (Джеральд Гринберг, Роберт Кропанцано, 1990–2000-е) показывают:

восприятие несправедливости — главный предсказатель саботажа, текучести и снижения

производительности.

Но справедливость — это не единое понятие. Она состоит из трех компонентов.
Три типа организационной справедливости

ТИП ВОПРОС СОТРУДНИКА ЧТО ФОРМИРУЕТ?

Распределительная
Справедливо ли мне платят за
мои усилия?

Зарплата, бонусы, премии, интересные
задачи, продвижение

Процедурная
Справедливы ли правила, по
которым ко мне пришли?

Последовательность, беспристрастность,
точность, этичность процедур



ТИП ВОПРОС СОТРУДНИКА ЧТО ФОРМИРУЕТ?

Интеракционная Справедливо ли со мной
общались, объясняя решения?

Уважение, честность, своевременность,
эмпатия в общении

Ключевой прорыв: Сотрудники готовы мириться с несправедливым результатом

(низкой премией), если они верят, что процедура была честной, а с ними общались

уважительно.

Пример: Вы не получили повышения. Но если вам подробно объяснили критерии, дали

честную обратную связь, обсудили план развития — вы скорее примете это решение. Если

же вам просто сказали «нет» — вы уйдете к конкурентам.
Почему это важно для трансформации культуры?

Потому что большинство изменений упираются в нехватку денег. Нельзя всем поднять

зарплату на 50% — это факт. Но можно сделать процедуры и коммуникации настолько

справедливыми, что люди примут временные трудности.

Процедурная и интеракционная справедливость — это ваши бесплатные рычаги

трансформации.

Глава 5. Великий обман: можно ли мириться с низкой зарплатой

Разберем на примере.

Ситуация: Компания сокращает бонусный фонд на 20% из-за падения рынка.

Вариант А (несправедливый): Директор собирает всех и объявляет: «Денег нет, бонусов

не будет. Работайте дальше». Сотрудники возмущены. Лучшие уходят.

Вариант Б (справедливый):
Процедурная справедливость: Директор публикует финансовые показатели, объясняет,
почему сокращение неизбежно. Приглашает рабочую группу для обсуждения критериев
сокращения бонусов (например, кто потеряет больше — топы или линейные сотрудники?).
Интеракционная справедливость: Проводит встречи с каждым отделом, отвечает на
вопросы, признает, что ситуация неприятна. Обещает восстановить бонусы, как только
позволит рынок. Фиксирует это письменно.
Результат: Люди могут быть недовольны, но они не саботируют. Текучесть ниже,

лояльность сохраняется.

Золотое правило трансформации: Всегда объясняйте «почему». Всегда давайте голос

тем, кого касается решение. Всегда будьте уважительны.
Как измерить справедливость в вашей компании?

Адаптированный опросник (дайте сотрудникам, анонимно, шкала от 1 до 5):

Процедурная справедливость:
Руководство использует точную и полную информацию при принятии решений,
касающихся моей работы.



Процедуры оценки моей работы последовательны и одинаковы для всех.
У меня есть возможность обжаловать или скорректировать решение, которое меня не
устраивает.
Интеракционная справедливость:
Руководитель объясняет мне причины решений, затрагивающих мою работу,
своевременно и честно.
Руководитель относится ко мне с уважением, даже когда сообщает неприятные новости.
Руководитель проявляет эмпатию и интерес к моей ситуации.
Результат: Средний балл ниже 3,5 — зона риска. Любая попытка изменений встретит

сопротивление, даже если изменения объективно полезны.

Глава 6. Эмоциональный контракт: то, о чем молчат KPI

До сих пор мы говорили о рациональной стороне справедливости: процедуры, правила,

информация. Но есть еще один слой, который Джон Катценбах называет эмоциональным

контрактом.

Формальный контракт (должностная инструкция, KPI, зарплата) говорит: «Я плачу тебе

деньги, ты делаешь работу». Эмоциональный контракт говорит: «Я ценю твой вклад, я

уважаю тебя, я вижу в тебе личность, а не ресурс».

Эмоциональный контракт — это то, что заставляет человека оставаться в компании,

когда конкуренты предлагают на 20% больше.
Как укрепить эмоциональный контракт?

Признание не только результатов, но и усилий. Если сотрудник рискнул и предложил
идею, которая не сработала — поблагодарите его за смелость. Расскажите, чему вы
научились. Это важнее, чем премия за успех.
Персональное внимание. Раз в месяц 15 минут личного разговора не о задачах, а о том,
как у человека дела, что его волнует, как он видит свое будущее. Не для галочки —
искренне.
Прозрачность даже в трудные времена. Когда рынок падает, люди все равно узнают
правду. Лучше от вас, чем из слухов.
Кейс от Катценбаха: В одной компании сотрудники жаловались на низкие зарплаты.

Руководство не могло поднять их — рынок не позволял. Тогда они изменили

эмоциональный контракт: стали публично благодарить, давать интересные проекты,

заботиться о балансе работы и жизни. Текучесть упала на 30%, а производительность

выросла. Деньги не были главным.

Часть 3. ТЕХНОЛОГИЯ ПЕРЕПРО-

ШИВКИ: 90-ДНЕВНЫЕ СПРИНТЫ

Глава 7. Пилот: выбираем отдел-эксперимент



Вы прочитали первые главы, провели диагностику, поняли, что ваша управленческая

зрелость не ниже 3 уровня. Теперь — к действиям.

Золотое правило: Не пытайтесь изменить всю компанию сразу. Выберите один отдел

(пилот) и отработайте технологию на нем. Лучше всего подходит отдел, где:
Руководитель мотивирован и открыт к экспериментам.
Есть конкретные операционные метрики (чтобы измерить эффект).
Команда не слишком большая (5–15 человек).
Шаг 1. Диагностика пилота: объединяем карту ритуалов и критический минимум

Проведите с командой пилотного отдела 2-часовую сессию.

Часть А. Карта ритуалов (30 минут) Заполните таблицу из главы 3. Выявите один

ключевой проблемный ритуал, который больше всего бесит сотрудников и мешает работе.

Примеры:
«Наши планерки — пустая трата времени, никто не говорит правду».
«Я никогда не знаю, за что мне дадут премию, это лотерея».
«Если я ошибусь — меня уволят, поэтому я скрываю проблемы».
Часть Б. Поиск критического минимума (30 минут) Заполните таблицу из главы 3

(островки здоровья). Найдите:
Одну ключевую черту, которой вы гордитесь.
Одно ключевое поведение, которое уже дает результат.
Одного-двух неформальных лидеров.
Одну простую метрику.
Теперь у вас есть две точки приложения усилий:

Проблемный ритуал (то, что нужно перепрошить).
Островок здоровья (то, на что можно опереться).
Выбирайте для первого спринта проблемный ритуал, который одновременно и самый

болезненный, и самый доступный для изменения.
Шаг 2. Формулировка целевого алгоритма

Не пишите абстрактную «ценность». Напишите конкретное правило игры.

Шаблон:

В ситуации [типичная ситуация] мы действуем так: [конкретное действие], потому что

это ведет к [желаемый результат].

Пример:

В ситуации, когда на планерке выявляется проблема или риск, тот, кто ее обнаружил, обязан

озвучить это в формате: «Я вижу проблему X. Предполагаемая причина Y. Варианты решений

Z». Модератор совещания обязан обеспечить психологическую безопасность и перевести

обсуждение в конструктивное русло. Это ведет к тому, что мы решаем проблемы, а не

прячем их.

Запишите это правило на одном листе. Повесьте на видное место в отделе.



Глава 8. Алгоритм одного ритуала: от объявления до рефлексии

Внедрение одного ритуала занимает ровно 90 дней (один квартал). Ни быстрее, ни

медленнее. Мозгу и привычкам нужно время, чтобы перестроиться.
Недели 1–4: Анонс и личный пример

Что делает руководитель:
Собирает команду и объявляет: «Следующие 4 недели мы экспериментируем. Мы вводим
новое правило (называете его). Я буду первым его соблюдать. Моя задача — показать, как
это работает. Ваша задача — пробовать, ошибаться, задавать вопросы. Наказаний за
ошибки не будет».
На каждой планерке лично демонстрирует новый алгоритм. Если правило про обратную
связь — дает обратную связь по шаблону. Если про решения — делегирует и объясняет
критерии.
Никого не заставляет, но мягко напоминает: «Коля, давай попробуем по новому формату?»
Важный шаг от Катценбаха: Подключите к демонстрации неформальных лидеров,

которых вы выявили на диагностике. Попросите их (неформально, в кулуарах) поддержать

эксперимент. Когда люди видят, что «свой парень» тоже пробует новое — сопротивление

падает в разы.

Чек-лист для руководителя (первые 4 недели):
Провел стартовую встречу, объяснил «зачем» и «как»
Лично использовал новый алгоритм минимум 5 раз
Попросил неформальных лидеров поддержать изменения (лично, тет-а-тет)
Публично поблагодарил каждого, кто тоже попробовал (даже если получилось криво)
Не наказал и не раскритиковал никого за ошибки в новом формате
Недели 5–8: Закрепление через систему

Что делает руководитель:
Внедряет простой инструмент для поддержки ритуала. Например:
Для обратной связи — гугл-форма «Обратная связь недели».
Для решений — доска с колонками «Проблема → Причина → Решение → Ответственный».
Для планерок — таймер «15 минут на проблемы».
Назначает ответственного за ритуал из числа сотрудников (ротируйте каждую неделю).
Проводит короткий опрос (2 вопроса): «Насколько легко вам следовать новому правилу?»,
«Что мешает?».
Важно: Не добавляйте второй ритуал, пока первый не стал привычкой. Фокус на одном.
Недели 9–12: Интеграция и признание

Что делает руководитель:
На общей встрече показывает результаты: «Благодаря тому, что мы начали говорить о
проблемах, мы нашли и решили 3 системных сбоя. Это сэкономило 20 часов работы в
месяц. Спасибо Саше, Лене и Денису, которые первыми рискнули сказать правду».
Фиксирует новый ритуал в регламенте (да, одном абзаце в локальном документе отдела).
Проводит ретроспективу: «Как вам эксперимент? Что нужно скорректировать? Будем
продолжать?»
Контрольная точка: 80% сотрудников отдела используют новый ритуал без напоминаний.

Если нет — продлите спринт еще на 4 недели.



Глава 9. Инструменты: чек-лист, дашборд, микро-опросы

Вот три простых инструмента, которые я использую во всех пилотах.
Инструмент 1. Чек-лист внедрения на 90 дней

(Раздайте каждому руководителю пилотного отдела)

НЕДЕЛИ ДЕЙСТВИЯ ОТМЕТКА

1 Анонсировать изменение, объяснить «зачем» [ ]

1–4 Лично демонстрировать алгоритм на каждом совещании [ ]

1–4 Подключить неформальных лидеров (личные беседы) [ ]

4 Собрать первую обратную связь, скорректировать [ ]

5–8 Внедрить поддерживающий инструмент (доска, форма) [ ]

5–8 Назначить ответственного за ритуал из команды [ ]

9 Провести микро-опрос: «Насколько легко следовать?» [ ]

9–12 Публично отметить успехи и улучшения [ ]

12 Ретроспектива, фиксация в регламенте [ ]

Инструмент 2. Дашборд пилотного спринта

(Простая таблица в Excel или Google Sheets)

МЕТРИКА
ДО
СПРИНТА

ПОСЛЕ 4

НЕДЕЛЬ
ПОСЛЕ 8

НЕДЕЛЬ
ПОСЛЕ 12

НЕДЕЛЬ

% совещаний, где использован
новый ритуал

0% 30% 70% 90%

Индекс психологической
безопасности (опрос, 1–5)

2,1 2,8 3,5 4,0

Время решения типовой
проблемы (часы)

12 10 6 4

eNPS (готовность
рекомендовать команду)

20 35 50 65



Инструмент 3. Микро-опрос для команды (анонимно, 2 минуты)

Раз в 2 недели отправляйте в чат отдела:

Как нам идет эксперимент?
Насколько легко тебе следовать новому правилу? (1 — очень тяжело, 5 — очень легко)
Что мешает? (открытый вопрос)
Какое одно улучшение ты предложишь?
Анализируйте ответы и корректируйте подход.

Часть 4. МАСШТАБИРОВАНИЕ И
ИНТЕГРАЦИЯ

Глава 10. Неформальные лидеры: ваш секретный ресурс (идея
Катценбаха)

В каждой команде есть люди, к мнению которых прислушиваются, даже если у них нет

звездочек на погонах. Джон Катценбах называет их аутентичными неформальными

лидерами (AILs). Именно они могут заразить команду новым поведением быстрее любого

приказа.
Как их найти?

Спросите команду: «Если у вас возник сложный рабочий вопрос, к кому из коллег вы
пойдете за советом первым?» Те, чьи имена повторяются чаще всего, и есть ваши AILs.
Понаблюдайте: Кто лучше всех находит общий язык с разными людьми? Чье мнение
часто становится решающим в спорах? К кому приходят за эмоциональной поддержкой?
Проверьте через руководителя: Попросите формального лидера отдела назвать 2–3
человек, на которых реально опирается команда.
Как с ними работать?

Шаг 1. Создайте безопасное пространство. Соберите группу AILs (3–5 человек) и честно

скажите: «Нам нужна ваша помощь, чтобы изменить ситуацию к лучшему. Мы не ищем

виноватых. Мы хотим услышать ваше честное мнение». Ваша задача на этой встрече —

слушать и учиться, а не отдавать приказы.

Шаг 2. Пусть они «ведут». Идеально, если такую встречу будет фасилитировать один из

самих неформальных лидеров, а не самый главный начальник. Это снижает страх и

повышает доверие.

Шаг 3. Сделайте их пионерами новых ритуалов. Вовлекайте AILs в пилотное внедрение

изменений. Попросите их первыми попробовать новый алгоритм. Когда они увидят смысл

и начнут действовать по-новому, за ними последует вся команда.

Шаг 4. Используйте «эмоциональное заражение». Катценбах показал: поведение

распространяется в коллективе как вирус — через эмоциональный контакт. Один

неформальный лидер, искренне верящий в новое правило, заражает 5–10 человек.



Кейс: В одной компании мы внедряли культуру открытого обсуждения проблем.

Формальные руководители говорили правильные слова, но сотрудники молчали. Тогда мы

нашли троих неформальных лидеров — опытных рабочих, которых все уважали. Провели с

ними отдельную встречу, объяснили «зачем», попросили помочь. Через две недели они

первыми начали озвучивать проблемы на планерках. Еще через месяц вся цеховая

культура сдвинулась. А формальные руководители только руками разводили: «Как у вас так

получилось?»

Глава 11. Агенты изменений: как вырастить лидеров новой культуры

Когда пилотный отдел показал успех (метрики улучшились, ритуал стал нормой), вы

готовы к масштабированию. Но вы не можете лично контролировать 20 отделов. Нужны

агенты изменений.
Кто такой агент изменений?

Это руководитель или неформальный лидер из пилотного отдела, который:
Сам успешно внедрил новый ритуал.
Может обучить других.
Горит желанием помогать коллегам.
Программа «Агент изменений» (1 день)

Блок 1. Как обучать новому ритуалу (2 часа)
Демонстрация: «делай как я»
Коучинг: «помогаю тебе сделать самому»
Обратная связь по модели SBI (Situation — Behavior — Impact)
Блок 2. Работа с сопротивлением (2 часа)
Типичные возражения: «это не сработает», «у нас другие задачи», «начальник не поймет».
Техники ответов без конфликта.
Блок 3. Фасилитация совещаний (1 час)
Как провести стартовую встречу в новом отделе.
Как удержать фокус на ритуале.
Итог: Агент получает сертификат и «Культурный плейбук» — сборник всех отработанных

алгоритмов, чек-листов, скриптов.
Модель масштабирования «Волна»

Не запускайте все отделы одновременно. Идите волнами:

Волна 1: Пилотный отдел (1–3 месяца)
Волна 2: 2–3 отдела, где руководители прошли обучение у агентов из волны 1
Волна 3: 5–7 отделов
Волна 4: Все остальные
Каждая волна — 2–3 месяца. За год вы можете охватить всю компанию до 500 человек.

Глава 12. Культурный плейбук: библия для руководителей



К финалу масштабирования у вас накопится 5–7 успешных алгоритмов (ритуалов),

которые работают в вашей компании. Оформите их в Культурный плейбук — живой

документ, который доступен каждому руководителю.
Структура плейбука (пример)

Раздел 1. Как мы принимаем решения
Алгоритм: Делегирование по матрице RAPID (Recommend, Agree, Perform, Input, Decide).
Чек-лист для руководителя.
Пример из практики: как отдел логистики сократил время согласования с 3 дней до 2
часов.
Раздел 2. Как мы проводим совещания
Алгоритм: 15 минут на проблемы в конце каждой планерки.
Правило: «Нет проблемы без варианта решения».
Шаблон протокола.
Раздел 3. Как мы даем обратную связь
Алгоритм: SBI (Situation — Behavior — Impact) + запрос на изменение.
Фраза-якорь: «Я вижу проблему, давай решим».
Раздел 4. Как мы ставим цели
Алгоритм: OKR на квартал с публичным рейтингом.
Правило: «Цель по SMART — это минимум, амбициозная цель — это норма».
Раздел 5. Как мы признаем заслуги
Алгоритм: «Спасибо на пятницу» — публичное признание в чате каждую пятницу.
Правило: признавать не только результат, но и попытку.
Раздел 6. Кто наши неформальные лидеры (конфиденциально)
Список AILs по отделам.
Их роль в поддержке новых ритуалов.
Плейбук должен быть живым — раз в квартал проводите ретроспективу алгоритмов и

обновляйте.

Глава 13. Вшиваем в ДНК: KPI, бонусы, подбор, обучение
Новая культура станет необратимой только тогда, когда вы встроите ее в системы

управления. Если этого не сделать, через полгода все вернется.
1. Система подбора

Добавьте в собеседование поведенческие вопросы на соответствие вашим алгоритмам.

Пример вопроса (для ценности «открытое обсуждение проблем»):

«Расскажите о ситуации, когда вы обнаружили серьезную проблему в проекте. Как вы

действовали? Что сказали руководителю? Что произошло в итоге?»

Красные флаги: «Я скрыл, потому что боялся наказания», «Я долго думал, стоит ли

говорить».

Зеленые флаги: «Я сразу собрал данные, подготовил варианты решений, пришел к

руководителю и сказал: проблема есть, давайте решать».



2. Система оценки и KPI

Для руководителей добавьте культурные метрики в KPI. Например:
20% бонуса руководителя зависит от Индекса процедурной справедливости в его
команде (опрос анонимный, раз в квартал).
10% — от текучести кадров (не должно быть выше среднего по компании).
10% — от количества реализованных идей от сотрудников.
Для линейных сотрудников включите в оценку поведенческие индикаторы:

КОМПЕТЕНЦИЯ ИНДИКАТОРЫ (1–5)

Открытость Проактивно выявляет и озвучивает риски, даже если это неприятно

Решатель проблем Предлагает не менее 2 вариантов решения при любой проблеме

Командность Дает конструктивную обратную связь коллегам не реже 1 раза в неделю

3. Система обучения

Замените абстрактные тренинги по «корпоративной культуре» на практические

воркшопы:
«Как давать обратную связь, чтобы не поссориться»
«Фасилитация совещаний для нефасилитаторов»
«Принятие решений в условиях неопределенности»
«Как стать неформальным лидером перемен» (для AILs)
Формат: 2–4 часа, не больше. С отработкой кейсов из вашей компании.
4. Система признания и вознаграждения

Создайте ритуал признания, который поддерживает новую культуру.

Пример: каждую пятницу в 16:00 вы публикуете в общем чате «Героев недели» — тех, кто:
Озвучил проблему, которую все молчали.
Предложил идею, сэкономившую деньги.
Помог коллеге без просьбы.
Проявил одно из ключевых поведений из вашего критического минимума.
И даете небольшой приз (например, сертификат в кофейню, отгул, публичная

благодарность от CEO).

Важно от Катценбаха: Признание должно быть искренним и персональным.

Формальная «доска почета» не работает. Работает, когда вы при всех говорите: «Иван,

спасибо. То, что ты сделал в пятницу, спасло наш проект. Я ценю твою смелость».

Часть 5. ЖИЗНЬ ПОСЛЕ
ТРАНСФОРМАЦИИ



Глава 14. Культурный аудит: как не скатиться обратно

Культура — это живая система. Она может деградировать, если за ней не следить.

Проводите культурный аудит раз в полгода.
Быстрый аудит за 2 часа (для компании до 200 человек)

Шаг 1. Анонимный опрос (15 минут)
Индекс процедурной справедливости (5 вопросов)
Индекс интеракционной справедливости (5 вопросов)
eNPS (готовность рекомендовать)
Открытый вопрос: «Какой ритуал в нашей компании бесит тебя больше всего?»
Шаг 2. Фокус-группа с неформальными лидерами (1 час) Пригласите 6–8 AILs из

разных отделов. Задайте вопросы:
«Какое правило из нашего плейбука работает лучше всего? Приведите пример».
«Какое правило игнорируется? Почему?»
«Что бы вы добавили или убрали?»
«Кто из формальных руководителей сам нарушает новые правила?»
Шаг 3. Анализ метрик (30 минут) Сравните с предыдущим аудитом:
Текучесть кадров
eNPS
Количество реализованных идей от сотрудников
% соблюдения ключевых ритуалов (выборочная проверка)
Итог: Вы получаете список из 3–5 «дыр» в культуре. Запланируйте следующие 90-дневные

спринты на их закрытие.

Глава 15. Антикризисный режим: что делать, если рынок рухнул
А что, если в середине вашей красивой трансформации случается кризис? Падают

продажи, уходят ключевые люди, рынок рушится?

Правило: В кризис люди ждут еще большей справедливости, а не меньшей. Ваши

действия:
1. Усильте процедурную справедливость

Опубликуйте реальные цифры: сколько упала выручка, какие убытки.
Объясните критерии любых сокращений (зарплат, бонусов, штата). Сделайте их
публичными и последовательными.
Создайте «комитет по антикризисным решениям» с участием неформальных лидеров (не
только топов).
2. Усильте интеракционную справедливость

Проводите встречи с каждым отделом, отвечайте на все вопросы (дайте записывать и
анонимно).
Признайте эмоции: «Да, это тяжело. Мы понимаем ваш страх и злость. Мы сделаем все,
чтобы быть честными с вами».
Регулярно (раз в неделю) публикуйте антикризисный дайджест: что сделано, какие
решения приняты, почему.
3. Не останавливайте культурные ритуалы, а адаптируйте их



Вместо дорогих корпоративных мероприятий — бесплатные встречи в Zoom с признанием
заслуг.
Вместо бонусов — публичная благодарность и дополнительные отгулы.
Сохраните ритуал «обсуждение проблем» — сейчас он важнее, чем когда-либо.
4. Опирайтесь на неформальных лидеров (Катценбах)

В кризис доверие к формальным лидерам падает, а к неформальным — растет. Соберите

своих AILs, честно расскажите ситуацию, попросите помощи. Они станут вашими самыми

сильными союзниками.

Кейс: В 2020 году, в разгар пандемии, одна наша компания — логистический оператор —

потеряла 40% выручки за месяц. Вместо того чтобы закрыть проект трансформации, мы

провели экстренную встречу. Объяснили цифры. Спросили команду: «Как нам выжить?».

Сотрудники предложили 17 идей по сокращению расходов, 4 из которых спасли компанию

от банкротства. А текучесть в тот год была ниже, чем в докризисный.

Кризис — это не отмена культуры. Это проверка на прочность. Пройдите ее достойно.

Заключение. От культуры к резуль-

тату: как измерить ROI изменений
В бизнесе любят цифры. И правильно. «Культура» звучит размыто, но ее можно и нужно

измерять в деньгах.

Модель ROI культурной трансформации
Выгоды (за 12–18 месяцев после внедрения):
Снижение текучести. Если вы снизили текучесть с 30% до 20% в год, экономия на найме и
адаптации: (стоимость замены одного сотрудника = 50% годовой зарплаты). Для компании
из 100 человек со средней зарплатой 50 000 руб. экономия составит около 3 млн руб. в год.
Рост производительности. Улучшение метрик: время решения проблем, скорость
выполнения задач. Консервативно: +5% к выработке. При ФОТ 60 млн руб. —
дополнительно 3 млн руб. продукта.
Снижение потерь от саботажа и скрытых проблем. Трудно измерить, но одна
невыявленная проблема, которая привела к срыву поставки, может стоить 500 тыс. руб.
Таких проблем становится в разы меньше.
Рост инновационности. Количество реализованных идей от сотрудников растет в 2–3
раза. Каждая идея может принести экономию.
Затраты:
Время руководителей (15% от их рабочего времени на 6 месяцев) — можно не считать, так
как это их работа.
Обучение агентов изменений (1 день) — около 50 000 руб.
Плейбук, опросы, дашборды — бесплатные инструменты.



Итоговый ROI, по опыту, многократно превышает затраты за 2 года. При этом

главный результат — не деньги, а способность компании меняться быстро и

безболезненно. Это конкурентное преимущество, которое нельзя скопировать.

Послесловие. Технология, которую вы
можете начать применять завтра
Вы прочитали книгу. Теперь у вас есть:

Понимание, что культура — это не ценности, а ежедневные ритуалы.
Инструмент диагностики — карта ритуалов + поиск критического минимума.
Теория справедливости как главный рычаг изменений.
90-дневный алгоритм внедрения одного ритуала.
Концепция неформальных лидеров для ускорения изменений.
Модель масштабирования через агентов изменений.
Система интеграции в KPI, подбор, обучение.
Антикризисный протокол.
Что делать завтра утром?
Возьмите лист бумаги и заполните «Карту ритуалов» для своего отдела (глава 3). Найдите
один самый болезненный ритуал.
Заполните таблицу «критического минимума» (глава 3). Найдите одного неформального
лидера и одну сильную сторону.
Сформулируйте целевой алгоритм по шаблону (глава 7).
Поговорите с неформальным лидером тет-а-тет: «Слушай, есть идея попробовать новое
правило. Как думаешь, сработает? Поможешь?»
Соберите команду и скажите: «Следующие 90 дней мы экспериментируем с одним
правилом. Я начинаю первым. Обещаю: никаких наказаний за ошибки. Поехали».
И помните: культура не меняется от чтения книг. Она меняется от вашего действия

на планерке в 10 утра в среду.

Удачи. И да будет справедливость.

Приложения

Приложение 1. Экспресс-тест управленческой зрелости

(см. главу 2 — полный текст)

Приложение 2. Шаблон карты ритуалов

(скачать PDF на сайте книги)

Приложение 3. Шаблон поиска критического минимума (Катценбах)



ЭЛЕМЕНТ НАШ ОТВЕТ

Ключевые черты (гордость)

Ключевое поведение

Неформальные лидеры (имена)

Простая метрика

Приложение 4. Чек-лист 90-дневного спринта

(см. главу 9 — таблица)

Приложение 5. Образец анонимного опроса справедливости
(Google Forms — ссылка)

Приложение 6. Структура культурного плейбука
(см. главу 12)

Приложение 7. Рекомендуемая литература
Джон Катценбах — «Критический минимум: Ключевые элементы, которые изменят вашу
корпоративную культуру» (The Critical Few)
Гринберг, Кропанцано — «Advances in Organizational Justice» (академическая)
Ким Скотт — «Радикальная прямота» (про обратную связь)
Фредерик Лалу — «Открывая организации будущего» (про эволюционные культуры)
Эми Эдмондсон — «Психологическая безопасность» (The Fearless Organization)

МАТЕРИАЛЫ ПО ТЕМЕ

Статья целиком и рабочие артефакты — для скачивания и печати.

📄 Статья «Культурный код»
PDF · полный текст

СКАЧАТЬ

http://127.0.0.1:51622/materials/kulturnyy-kod.pdf

