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Введение. Почему я написал эту книгу
Каждый руководитель производственного управления в промышленном холдинге рано

или поздно упирается в одну и ту же стену. Мы умеем считать OEE, строить карты потока

создания ценности, оптимизировать переналадки. Мы внедряем стандарты, канбан, TPM.

И часто получаем ноль.

Потому что инженерное решение само по себе не работает. Работают люди. А наша

профессия до сих пор не имеет внятной методологии работы с ними — не в формате

«провели тренинг» или «написали приказ», а в формате гарантированного, непременного

исполнения.

За годы аудитов десятков заводов и сотен конфликтов я собрал то, что работает всегда. Эта

книга — не учебник по бережливому производству. Это учебник по тому, как заставить

людей внедрять бережливое производство. Или любое другое инженерное решение.

Я не буду учить вас быть добрее или жёстче. Я научу вас быть точнее. Точная диагностика

барьера, точный выбор рычага, точная гипотеза — вот что отличает руководителя, который

получает результат, от того, кто бесконечно проводит совещания.

Действуйте.

Глава 1. Две половины одного целого

1.1. Инженерное решение vs. стратегия воздействия
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Любая задача развития производственной системы распадается на две принципиально

разные части:
Найти оптимальный вариант бизнес-процесса, технологического режима, логистической
схемы — то, что мы называем инженерным решением. Здесь царит математика, стандарты,
бережливое производство, теория ограничений. Это сложно, но поддаётся
алгоритмизации.
Выработать и осуществить стратегию воздействия на людей, участвующих в этом
процессе — то, что обеспечивает непременное исполнение. Здесь царит сопротивление,
когнитивные искажения, политика, страх и парадигмы. Именно здесь проваливается
большинство инициатив.
Главный тезис книги: не существует инженерного решения, отделимого от стратегии его

внедрения. Это один пакет. Если у вас нет плана принуждения (в широком смысле —

системы обязательств, мотивации, вовлечения) людей к исполнению — у вас нет решения.

1.2. Почему менеджеры не видят второй половины

На моих совещаниях менеджеры среднего звена постоянно спрашивают: «какое решение

лучше?» Они ищут компромисс между вариантами, оптимизируют параметры. Я же слышу

другое: «как сделать, чтобы люди сделали то, что нужно?» Но они сами этого не

осознают.

Их учили находить технический ответ. Их не учили проектировать воздействие. Более того,

воздействие на людей они считают «мягкой штукой», которой занимаются HR или они

сами — после того, как решение принято. Это фатальная ошибка.

1.3. Правило «неизбежного пакета»

В своём холдинге я ввёл железное правило: ни одно решение не считается готовым,

пока не прописан раздел «Стратегия воздействия на персонал» с тремя подпунктами:
Кто будет сопротивляться и почему?
Какие неадминистративные рычаги мы используем?
Что делаем при отказе исполнять?
Без этого раздела документ не принимается. И это первое, что вы должны внедрить, если

хотите превратить свои заводы в самонастраивающиеся системы.

Глава 2. Три барьера, три стратегии:
«Учить, лечить, мочить»
Однажды я поймал себя на том, что все мои вмешательства в поведение менеджеров

укладываются в три типа. Я назвал их «учить, лечить, мочить». Они отличаются по

природе барьера, жёсткости и применяемым рычагам.



2.1. Диагностика: какой барьер у вашего менеджера?

БАРЬЕР
КОРЕНЬ
ПРОБЛЕМЫ

ВНЕШНИЕ ПРИЗНАКИ
ТИПИЧНАЯ
ФРАЗА

Не хватает
навыков и
знаний

Объективное
незнание «как»

Человек пытается, но делает
неуклюже, просит примеры,
путает последовательность

«Я не знаю, как к
ним подойти»

Заблуждение
(неверная
ментальная
модель)

Ошибочная цель или
неверная причинно-
следственная связь

Приводит аргументы, но
они опровергаются
фактами. При этом он
способен удивиться и
усомниться

«Если мы дадим
мастеру свободу, он
развалит участок»

Стереотипное
заблуждение
(ригидная
парадигма)

Глубокое, часто
выгодное для
человека убеждение,
которое он защищает
эмоционально

На любые аргументы —
защитное скольжение,
повтор мантр, агрессия,
обесценивание

«У нас так
заведено», «Люди
не меняются», «Это
не сработает на
нашем сырье»

2.2. Учить — для нехватки навыков
Стратегия мягкая, основана на быстрой обратной связи, визуализации, алгоритмах.

Инструменты:
Стандартные операционные процедуры
Визуальные карты шагов
Тренировки с секундомером
Коучинг по методу «делай как я»
Ежедневные 2-минутные разборы
Пример из практики: Внедрение SMED. Операторы не знают последовательности.

Вешаем карту на станок, проводим тренинг с замером времени, вводим правило перед

каждой переналадкой проговаривать шаги. Через две недели навык сформирован.

2.3. Лечить — для заблуждений

Стратегия умеренно-грубая. Нужно не давить, а вскрыть противоречие, показать, что его

цель ведёт к потерям, предложить другую цель.

Инструменты:
Предъявление данных, опровергающих его модель
A/B-тест: его метод против вашего на двух одинаковых участках
Переформулировка KPI
Циркулярные вопросы («Что скажет ваш мастер? А директор?»)



Пример из практики: Начальник цеха верит в 100% загрузку станков. Показываем график

«загрузка → время прохождения заказа»: после 85% время резко растёт. Предлагаем новую

цель — минимальное время при загрузке 85%. Меняем KPI. За месяц незавершёнка падает.

2.4. Мочить — для стереотипных заблуждений
Стратегия резкая, провокационная. Мягкое убеждение не работает — парадигма защищена.

Нужен разрыв шаблона, публичная демонстрация несостоятельности.

Инструменты:
Пари на спорный участок
Парадоксальное задание («сделайте наоборот»)
Публичный разбор его провалов
Жёсткое изменение правил, при котором старое поведение становится заведомо
проигрышным
Пример из практики: Главный инженер убеждён: «рабочие без надзора ничего не

делают». Заключаем пари: на месяц убираем всех контролёров с одного участка, вводим

самоучёт. Если участок провалит план — я публично признаю его правоту и плачу премию.

Участок перевыполняет план на 5%. Его парадигма трещит. Вводим новое правило:

«неделя без надзора» на всех участках раз в квартал.

2.5. Золотое правило: не прыгать через уровни
Начинайте с диагностики: есть ли знание «как»?
Если есть — смотрим на цели. Совпадают ли они с системными?
Если цели совпадают, но поведение не меняется — ищем парадигму.
Таблица-шпаргалка:

ЕСЛИ ЧЕЛОВЕК СТРАТЕГИЯ

Не знает, как делать Учить

Знает, но не делает, потому что его личная цель противоречит Лечить (сменить цель)

Знает, и цель вроде та же, но он уверен, что «это не работает» Мочить (сломать парадигму)

2.6. После «мочить» — сразу «учить»

Жёсткое «мочить» ломает старую парадигму, но оставляет человека в состоянии

растерянности: «А как теперь делать по-новому?» Если не дать ему алгоритм и поддержку,

он либо вернётся к старому, либо замкнётся.



Правило: сразу после успешного «мочить» (через час или на следующий день) переходите

в режим «учить»: дайте стандарт, проведите коучинг, покажите «делай как я». Иначе

человек зависнет.

Пример: После того как главный инженер проиграл пари и признал, что рабочие могут

работать без надзора, на следующий день я провёл с ним двухчасовую сессию: «А теперь

давай спроектируем систему самоучёта — вот стандарт, вот пример из другого завода, вот

чек-лист внедрения». Без этого шага он бы саботировал новое правило.

Глава 3. 12 рычагов воздействия на
производственную систему (по Д.
Медоуз)
Донелла Медоуз в своей работе «Думая в системах» описала 12 рычагов воздействия на

любую систему — от слабых к сильным. Я адаптировал их для промышленного

предприятия и дополнил примерами из реальных аудитов.

Важное правило: не беритесь за рычаги 3 и выше, пока не исчерпали возможности

рычагов 4–9. Слабые рычаги легче, но и эффект от них короче. Сильные рычаги работают

глубоко, но требуют точной диагностики и смелости.

3.1. Полная таблица рычагов (шпаргалка для директора)

№ РЫЧАГ СУТЬ ПРИМЕР НА ЗАВОДЕ
СВЯЗЬ СО
СТРАТЕГИЕЙ

12 Константы
Изменить
параметр

Увеличить штраф за брак
Самый слабый
эффект

11 Буферы Изменить запасы
Увеличить складской
запас

—

10 Потоки
Изменить
маршруты

Переставить станки —

9 Задержки
Ускорить обратную
связь

Оператор сразу видит
результат

Учить

8 Сила петель
Усилить реакцию
на отклонение

Ввести рейтинг смен Учить



№ РЫЧАГ СУТЬ ПРИМЕР НА ЗАВОДЕ
СВЯЗЬ СО
СТРАТЕГИЕЙ

7 Информация
Сделать
невидимое
видимым

Показывать OEE на
экране

Учить / Лечить

6 Правила
Изменить правила
игры

Ввести обязательный
разбор отказов

Лечить

5 Структура
Изменить связи,
иерархию

Подчинить ОТК
напрямую директору

Лечить

4 Самоорганизация
Дать право менять
свои правила

Разрешить бригаде самой
выбирать график

Лечить / Мочить

3 Цели
Изменить цель
системы

Перейти с «загрузки» на
«время прохождения»

Лечить

2 Парадигма
Изменить
глубинное
убеждение

«Рабочие ленивы» →
«Люди ищут смысл»

Мочить

1
Выход за
парадигму

Увидеть систему
извне

Пригласить стороннего
аудитора

Мочить

Теперь разберём каждый рычаг с примерами.

3.2. Рычаг 12. Константы (параметры)

Суть: изменение числовых значений — норм, тарифов, штрафов, лимитов, коэффициентов

— без изменения структуры или правил.

Как работает: люди подстраиваются под новую цифру, но часто находят обходные пути.

Эффект временный, система «обучается» и компенсирует изменение. Самый слабый рычаг,

но самый простой в исполнении.

Пример 1. Штраф за брак На штамповочном заводе брак составлял 4%. Увеличили штраф

с 200 до 2000 руб. за дефектную деталь. За месяц брак снизился до 3%, но выросла доля

скрытого брака, который отправляли на следующую операцию в надежде, что там

исправят. Через два месяца брак вернулся на 3,8%.

Пример 2. Норма выработки На швейном производстве повысили норму с 60 до 75

единиц в смену без изменения оплаты. Первые две недели выработка выросла до 70, затем

упала до 55 из-за демотивации. Люди начали искусственно затягивать операции, чтобы

«не ставить рекорды».



Пример 3. Лимит запаса На складе запчастей снизили лимит хранения с 30 до 15 дней.

Кладовщики стали выбраковывать годные детали, чтобы «уложиться в лимит». Реальный

запас не уменьшился, просто часть деталей перекочевала в неучтённый «тайник» в другом

конце цеха.

Красный флаг: если ваше решение — просто поменять цифру в приказе, знайте: вы только

что запустили игру в обходные пути.

3.3. Рычаг 11. Буферы (запасы)

Суть: изменение размеров складов, страховых запасов, объёмов незавершённого

производства, буферов времени.

Как работает: увеличение буфера маскирует проблемы в системе (ненадёжность поставок,

колебания спроса, дефекты), но не устраняет их. Уменьшение буфера оголяет проблемы,

заставляя их решать, но может привести к остановкам.

Пример 1. Страховой запас сырья Литейный завод увеличил запас формовочной смеси с

3 до 10 дней, чтобы компенсировать сбои поставщика. Смесь слёживалась, рос брак,

оборачиваемость склада упала с 6 до 14 дней. Через полгода обнаружили, что поставщик

так и не решил свои проблемы — завод просто дорого их субсидировал.

Пример 2. Буфер незавершёнки между станками На механической обработке между

токарным и фрезерным станками лежало 500 деталей. Уменьшили буфер до 50 деталей.

Через день фрезерный станок встал из-за отсутствия заготовок — обнаружилось, что

токарный работает с частыми переналадками. Пришлось внедрять SMED, чтобы

стабилизировать поток.

Пример 3. Временной буфер в графике В ремонтной службе добавили 20% резерва

времени на каждый ремонт «на всякий случай». Мастера стали растягивать работу на всё

выделенное время (закон Паркинсона). Фактическая длительность ремонтов выросла на

20%, простой оборудования не уменьшился.

Золотое правило буфера: никогда не увеличивайте буфер, не выяснив истинную причину

его необходимости. Буфер — это диагноз проблемы, а не её лечение.

3.4. Рычаг 10. Потоки (структура перемещений)

Суть: изменение маршрутов движения материалов, людей, информации. Перестановка

оборудования, изменение последовательности операций, логистических схем.

Как работает: улучшение потоков снижает время цикла, сокращает потери на

транспортировку и ожидание. Но требует синхронизации с другими рычагами (например,

обратной связью). Часто упирается в сопротивление «мы всегда так делали».

Пример 1. Изменение маршрута деталей На сборке бытовой техники детали шли: склад

приёмки → участок комплектации → стеллажи хранения → линия сборки. Внедрили



супермаркет канбан: комплектовщик везёт детали напрямую на линию сборки, минуя

промежуточные склады. Время цикла сократилось с 4 часов до 50 минут.

Пример 2. Перестановка станков В механообрабатывающем цехе станки стояли по

технологическим группам (все токарные вместе, все фрезерные вместе). Детали ходили

туда-сюда через весь цех. Переставили станки в порядке технологических маршрутов

(ячейки). Расстояние транспортировки сократилось на 70%, незавершёнка упала на 40%.

Пример 3. Изменение информационного потока Мастера получали задания на смену

утром на бумажном листе. Ввели планшет с системой, где заказы приходят в реальном

времени по мере готовности предыдущей операции. Время ожидания между операциями

сократилось с 2 часов до 15 минут.

Совет: прежде чем трогать потоки, нарисуйте карту текущего состояния (VSM). Вы

удивитесь, сколько времени детали просто лежат.

3.5. Рычаг 9. Задержки (обратная связь)

Суть: уменьшение времени между действием и его результатом. Это ускорение обратной

связи. Относится к стратегии «Учить».

Как работает: быстрая обратная связь включает естественное обучение. Человек видит

последствия своих действий сразу, поэтому может корректировать поведение. Задержка в

днях делает обучение почти невозможным.

Пример 1. Контроль после каждой детали На токарном участке контроль был через 2

дня в ОТК. Оператор узнавал о браке, когда уже забыл режимы резания. Ввели правило:

контролёр проверяет каждую 5-ю деталь и сразу ставит отметку (зелёный/красный стикер).

Брак за неделю упал с 5% до 2%.

Пример 2. Визуальное табло на линии На упаковочной линии повесили табло с текущей

скоростью и целевой. Оператор видит в реальном времени, отстаёт или опережает. Без

дополнительных инструкций скорость выровнялась до целевой за три дня.

Пример 3. Ежедневный 5-минутный разбор ошибок Начальник смены ввёл практику:

каждое утро 5 минут разбирают одну ошибку предыдущего дня — что произошло, почему,

как не повторять. За месяц количество мелких дефектов сократилось в 2 раза. Раньше

ошибки обсуждали раз в месяц на планёрке, и их забывали.

Измерьте задержку обратной связи на вашем заводе. Если она больше часа — вы теряете

деньги. Если больше дня — вы вообще не управляете.

3.6. Рычаг 8. Сила петель (усиление реакции на отклонение)

Суть: усиление отрицательных обратных связей — механизмов, которые возвращают

систему к норме при отклонении. Часто через автоматическую блокировку, рейтинги,

обязательные разборы.



Как работает: система сама «бьёт по рукам» при нарушении, не дожидаясь вмешательства

руководителя. Это формирует устойчивое правильное поведение.

Пример 1. Цифровой ключ с блокировкой На конвейере затяжки болтов ввели умный

динамометрический ключ: если момент не достигнут, ключ не делает следующий болт и

пиликает. Отклонение блокирует продолжение работы. За месяц количество недотягов

упало с 8% до 0,2%.

Пример 2. Рейтинг смен с последствиями В литейном цехе ввели рейтинг смен по

качеству (ежедневно). Смена с худшим рейтингом за неделю проводит 30-минутный

разбор перед всеми сменами. После двух таких публичных разборов качество выровнялось,

и рейтинг перестал «скакать».

Пример 3. Автоматическая остановка линии На розливе напитков датчик низкого

уровня сиропа автоматически останавливает линию, если уровень падает ниже

критического. Раньше оператор мог «дотянуть» до конца смены, получая недолив. После

внедрения остановок мастер сам организовал своевременную дозаправку.

Вопрос на подумать: какое отклонение на вашем заводе вы могли бы заблокировать

автоматически уже завтра?

3.7. Рычаг 7. Информация (визуализация невидимого)

Суть: сделать скрытые данные публичными, доступными всем. Визуальные доски, экраны,

графики, публичные рейтинги. Работает для стратегий «Учить» и «Лечить».

Как работает: информация снимает право на незнание. Когда все видят проблему, её

нельзя игнорировать. Социальное давление и личная ответственность запускают

изменения.

Пример 1. Экран OEE в проходной На заводе повесили большой экран, где в реальном

времени показывали OEE каждой линии и топ-3 причины простоев. Начальник цеха,

который раньше не читал отчёты, через неделю сам пришёл с предложением: «Давайте

заменим смазку на прессе — она даёт 20% простоев». Раньше он эту причину игнорировал.

Пример 2. График брака по сменам На швейном производстве вывесили график

процента брака по каждой бригаде за месяц (без имён, только номера). Бригада с худшим

показателем стала сама проводить внутренние разборы. Через месяц разрыв между

бригадами сократился вдвое.

Пример 3. Фотография «идеального рабочего места» На участке сборки сделали

эталонную фотографию порядка на столе и повесили рядом. Каждый вечер мастер делает

фото своего стола и сравнивает. Через две недели все столы стали как эталон — раньше не

могли добиться порядка годами.

Правило: если данные не видны всем каждый день — их не существует.



3.8. Рычаг 6. Правила

Суть: изменение формальных и неформальных правил игры. Новые правила меняют

поведение, потому что меняют систему поощрений и наказаний.

Как работает: хорошее правило делает невыгодным или невозможным старое поведение.

Плохое правило порождает обходные пути. Правила должны быть простыми, измеримыми

и с немедленными последствиями.

Пример 1. Правило «остановка при отклонении» На химическом производстве было

правило: «Отклонение температуры фиксируется в журнале, но варку можно продолжать».

Ввели новое правило: «При отклонении более чем на 2°C варка автоматически

останавливается, созывается разбор с участием технолога». После трёх остановок за две

недели начальник смены сам модернизировал датчики.

Пример 2. Правило «три минуты на разбор» Мастера тратили часы на совещания,

обсуждая всё подряд. Ввели правило: любое совещание длится не более 30 минут, и в конце

каждый записывает три конкретных действия с датами. Пустые обсуждения прекратились.

Пример 3. Правило «сначала покажи факты» Любой, кто приходит с проблемой к

начальнику цеха, должен сначала предъявить: дату, время, место, фото, цифру. И только

потом — предложение. Количество «пожарных» жалоб резко сократилось.

Проверьте свои правила: каждое ли правило делает невыгодным плохое поведение? Если

нет — перепишите.

3.9. Рычаг 5. Структура (иерархия, связи)

Суть: изменение подчинения, перераспределение полномочий, создание новых ролей,

изменение отчётности. Это изменение «архитектуры власти».

Как работает: структура определяет, у кого есть право принимать решения, кого

слушаются, чьи приоритеты важнее. Изменяя структуру, вы меняете баланс сил, не убеждая

людей.

Пример 1. Переподчинение ОТК На металлургическом заводе ОТК подчинялся

начальнику цеха. Тот давил на контролёров, чтобы пропускали спорные детали ради плана.

Брак вырос. Гендиректор переподчинил ОТК напрямую себе и дал контролёрам право

останавливать линию без согласования с цехом. Брак упал на 25% за месяц.

Пример 2. Введение роли «инженер потока» На заводе не было единого ответственного

за сквозной производственный поток. Ввели должность инженера потока, который не

подчинён начальникам цехов, а напрямую — директору по производству. Он стал выявлять

межцеховые потери, которые раньше никто не решал.

Пример 3. Изменение иерархии принятия решений Раньше любое изменение

технологии утверждалось главным инженером. Ввели правило: изменения до 50 тыс. руб.



утверждает мастер участка, до 200 тыс. — начальник цеха. Скорость внедрения улучшений

выросла в 3 раза.

Структурный челлендж: нарисуйте свою оргсхему. Обведите кружком все точки, где

принятие решения тормозится из-за лишнего согласования. Уберите их.

3.10. Рычаг 4. Самоорганизация (право менять свои правила)

Суть: разрешить исполнителям на месте адаптировать процессы, менять инструкции,

графики, методы работы в заданных границах. Переход от «лечить» к «мочить».

Как работает: когда люди сами проектируют свою работу, у них исчезает сопротивление.

Самоорганизация ломает убеждение «начальник знает лучше». Но требует чётких границ и

обратной связи.

Пример 1. Бригада переписывает инструкции На сборочном участке были жёсткие

инструкции. Бригада жаловалась на неудобство. Им дали право раз в месяц

пересматривать любую инструкцию и вносить изменения (после утверждения

технологом). За три месяца переписали 40% инструкций, производительность выросла на

12%.

Пример 2. Бригада сама выбирает график Три смены на непрерывном производстве

сами договорились о ротации: кто когда работает в ночь, кто в день. График меняется раз в

две недели. Прогулов не стало, а производительность выросла на 8% — люди работали в

удобное для них время.

Пример 3. Бюджет на улучшения в бригаде Каждой бригаде выделили 30 тыс. руб. в

месяц на мелкие улучшения (купить удобную тару, переставить стеллаж). Деньги тратятся

по решению бригады, без согласования с начальником. За полгода бригады реализовали 70

улучшений, многие из которых сэкономили часы в смену.

Граница самоорганизации: свобода без границ ведёт к хаосу. Всегда задавайте «рамки»

— бюджет, безопасность, качество, за которые нельзя выходить.

3.11. Рычаг 3. Цели (изменение целевых показателей)

Суть: смена KPI, критериев успеха, целевых функций системы. Центральный рычаг для

стратегии «Лечить».

Как работает: люди делают то, за что их измеряют и вознаграждают. Если вы меняете

цель, поведение меняется автоматически, без убеждений. Но старые привычки могут

сохраняться — нужна поддержка другими рычагами.

Пример 1. Смена KPI с загрузки на время прохождения На химическом производстве

KPI начальника цеха была загрузка оборудования (95%). Это вело к огромной

незавершёнке и долгому реагированию на дефекты. Сменили цель на «время прохождения



заказа от сырья до готовой продукции» (таргет 4 часа). Пришлось снизить загрузку до 80%,

но незавершёнка упала в 3 раза, а скорость отгрузки выросла вдвое.

Пример 2. KPI мастера — не простои, а обучение Раньше мастеру платили премию за

отсутствие простоев. Он прятал мелкие поломки и не учил операторов. Сменили KPI: 70%

— выполнение плана, 30% — количество проведённых тренировок и сертифицированных

операторов. Мастер начал проводить ежедневные 10-минутные тренинги.

Пример 3. Отказ от KPI «выполнение графика ремонтов» Ремонтная служба гналась за

процентом выполненных заявок в срок, но качество ремонтов было низким — через

неделю оборудование снова ломалось. Ввели KPI «наработка на отказ после ремонта».

Ремонтники стали глубже диагностировать причины, а не просто «колхозить» до срока.

Великий вопрос: что измеряет ваш завод? То, что он и будет делать. Не удивляйтесь

потом.

3.12. Рычаг 2. Парадигма (глубинное убеждение)

Суть: смена фундаментального мировоззрения, на котором держится система. Это уже

«Мочить» — нужен разрыв шаблона, шок, невозможность старого поведения.

Как работает: парадигмы меняются через личный опыт, который опровергает убеждение.

Теория не работает — нужна практическая демонстрация несостоятельности старой веры.

Пример 1. Пари «убрать контролёров» Директор был убеждён: «Рабочие без надзора не

работают». Заключили пари: на месяц убрали трёх контролёров с участка, ввели самоучёт

через планшет. Если план провален — директор получает премию из кармана автора. Если

перевыполнен — автор получает премию. За месяц выработка выросла на 7%, прогулов не

стало. Парадигма треснула.

Пример 2. Публичный бенчмарк с «нереальным» заводом Начальник цеха утверждал:

«У нас уникальное оборудование, здесь не может быть OEE выше 65%». Ему показали

отраслевой бенчмарк: такой же станок на соседнем заводе даёт 82%. Попросили публично

объяснить разрыв. Он не смог. Через неделю согласился на аудит и нашёл резервы.

Пример 3. Парадоксальное задание «сделайте наоборот» Главный технолог верил:

«Партия запуска не меньше 1000 штук — иначе переналадка съест прибыль». Ему дали

задание: две недели делать партии по 100 штук и фиксировать все затраты. Оказалось, что

переналадка занимает не 4 часа, а 30 минут, если её оптимизировать. Парадигма рухнула.

Как понять, что парадигма: если человек на любые аргументы отвечает «да, но…» и не

меняет позицию — вы имеете дело не с фактами, а с парадигмой.

3.13. Рычаг 1. Выход за парадигму (взгляд со стороны)

Суть: пригласить кого-то, кто не разделяет ваших базовых допущений, или самим выйти в

другую логику. Это высшая форма «Мочить» — смена самой рамки видения системы.



Как работает: находясь внутри парадигмы, вы не можете её увидеть. Нужен внешний

взгляд — из другой отрасли, другой культуры, другой эпохи. Или искусственное изменение

контекста (например, мысленный эксперимент «а что бы сделал Илон Маск?»).

Пример 1. Приглашение консультанта из другой отрасли На автокомпонентном заводе

десятилетиями считали, что партия запуска не может быть меньше 1000 штук. Пригласили

консультанта из мелкосерийного производства медоборудования. Он показал, что они

используют устаревшие пресс-формы с долгой переналадкой. Заменили на быстросменные

оснастки (SMED) — экономически обоснованной стала партия от 50 штук.

Пример 2. Поездка на завод другой страны Российский завод по производству

удобрений отправил бригаду мастеров на голландский завод той же компании. Голландцы

работали без мастеров на участке, только инженеры поддержки. Наши мастера увидели,

что «без надзора» можно работать. Вернувшись, сами предложили пилотный проект по

самоуправлению.

Пример 3. Мысленный эксперимент «что, если бы мы начинали с нуля?»

Руководитель логистики защищал сложную систему складов. Ему задали вопрос: «Если бы

вы строили завод сегодня, вы бы спроектировали такой склад?» Он ответил: «Нет,

конечно». Тогда спросили: «Почему вы не меняете его сейчас?» Через три месяца он

перепроектировал логистику, сократив площади складов на 40%.

Самый сильный вопрос для любого руководителя: «Что бы вы сделали, если бы не было

ограничений, которые вы считаете непреодолимыми?»

Глава 4. Карта гипотез: превращаем
воздействие в эксперимент
Александр Бындю предложил технологию, которая превращает работу с людьми в

проверяемый эксперимент. Суть — каждая стратегия воздействия оформляется как

гипотеза в строгом формате.

4.1. Формат гипотезы

«Если мы [сделаем задачу], то [субъект] изменит поведение на [нужное], потому что

[механика влияния]».

Ключевой элемент — «потому что». Это заставляет вас явно назвать, почему вы верите, что

ваше действие сработает.

4.2. Примеры для трёх стратегий
Учить:



«Если мы проведём для мастера три коуч-сессии с разбором его типичных возражений, то

он начнёт применять неадминистративные методы воздействия на бригаду, потому что

отработанный алгоритм первого шага снизит его страх ошибки».

Лечить:

«Если мы в течение месяца будем еженедельно показывать начальнику цеха сводку потерь

от перепроизводства, то он скорректирует план загрузки станков, потому что увидит

прямую связь между своей верой в «100% загрузку» и ростом незавершёнки».

Мочить:

«Если мы публично сравним эффективность его участка с отраслевым бенчмарком и

попросим объяснить разрыв, то он перестанет утверждать, что «у нас уникальное

оборудование», потому что его статус эксперта будет поставлен под угрозу».

4.3. Как встроить карту гипотез в ваш холдинг

Я сделал так: любой план изменений, который мне приносят, должен содержать не менее

трёх гипотез в этом формате. Две — если всё идёт по плану, одна — «а что, если

сопротивление окажется сильнее?».

И ещё одно правило: гипотеза считается подтверждённой только тогда, когда поведение

изменилось устойчиво, а не на один день. Поэтому после внедрения мы ждём две недели и

проверяем.

Шаблон гипотезы вы найдёте в Приложении 3.

Глава 5. Когнитивные искажения и
ментальные модели: почему мышление
становится врагом изменений
Любые заблуждения, которые мы «лечим» или «мочим», имеют когнитивную природу. Это

не «вредность», а особенности работы мозга. Чтобы управлять, нужно понимать эти

механизмы.

5.1. Лестница умозаключений (К. Аргирис, П. Сенге)

За доли секунды человек проходит путь от факта к действию, на каждом шаге внося

искажения.
Факт — оператор не выполнил план на 5%.
Селективное внимание — менеджер замечает этот факт, игнорируя, что станок час стоял
на ремонте.
Интерпретация — «Они саботируют!»
Предположение — «Им плевать на план».



Вывод — «Вся смена А — бездельники».
Убеждение — «С этой бригадой работать невозможно».
Действие — ужесточение контроля, крик, микроменеджмент.
В результате менеджер сам создаёт то поведение, которого боялся (самоисполняющееся

пророчество).

Что делать: научить менеджеров спускаться по лестнице. При конфликте спрашивать: «С

какого факта мы начали? Где мы добавили интерпретацию? Какие факты мы пропустили?»

5.2. Неявное знание (М. Полани)

Полани сказал: «Мы знаем больше, чем можем рассказать». Опытный наладчик чувствует

станок, но не может описать это словами. Когда мы пишем инструкции, мы теряем

значительную часть живого знания.

Следствие для управления: стандарты и регламенты не работают без носителей неявного

знания. Их нельзя «учить» формально. Их можно только передавать через наставничество,

работу в паре, совместный разбор аномалий.

Инструмент: «мастер-классы», где опытный рабочий комментирует свои действия вслух, а

новички задают вопросы.

5.3. Системное мышление и ментальные модели (П. Сенге)

Сенге показал, что организации не обучаются, потому что у людей есть глубинные

ментальные модели, которые они не осознают. Эти модели фильтруют реальность,

оставляя только подтверждающие данные.

Как выявлять ментальные модели:
Попросите нарисовать, как «работает наш завод» — схему причинно-следственных связей.
Найдите «ограничивающие убеждения» (например: «без крика не справиться»).
Проверьте их на прочность: «А что будет, если неделю не кричать?»
Как менять: техника «коллаж ментальных моделей» — каждый на листе А1 рисует свою

карту, потом группа сравнивает и ищет противоречия.

5.4. СМД-подход Г.П. Щедровицкого (для самых дерзких)

Для тех, кто хочет пойти ещё глубже: Щедровицкий учит, что система — это не объект, а

способ нашего мышления о нём. Он ввёл понятие «мыследеятельности» — неразрывного

единства мышления, коммуникации и действия.

Что это даёт руководителю: вы перестаёте бороться с «неправильными» мыслями и

начинаете организовывать процесс мышления. Например, вводите обязательную

схематизацию проблем: любое совещание заканчивается не просто решением, а схемой

причин и действий. Эта схема становится общим языком.



Практический шаг: научитесь рисовать схемы ваших производственных проблем не в

виде стрелочек «причина→следствие», а в виде трёхслойных схем: «мышление →

коммуникация → действие». Это очень непривычно, но оно делает невидимое видимым.

Глава 6. Метапознание — главная ком-
петенция руководителя будущего
Итог всех предыдущих глав: высший пилотаж управления — не умение решать проблемы, а

умение видеть, как ты их решаешь. Это называется метапознание.

6.1. Что такое метапознание на заводе
Это способность:

Замедлить лестницу умозаключений и спросить себя: «Какие факты я не заметил?»
Отличить факт от интерпретации («оператор не выполнил план» ≠ «оператор саботирует»).
Осознать свои когнитивные искажения (подтверждающее, сверхуверенность, эффект
якорения).
Увидеть, что моя стратегия «учить/лечить/мочить» выбрана правильно или нет.

6.2. Как развивать метапознание у менеджеров
Я ввёл в своём холдинге три ритуала:
Пятиминутная рефлексия в конце каждого совещания: «Какие наши сегодняшние
решения могли быть ошибочными из-за когнитивных искажений? Назовите одно».
Разбор «полётов» не по цифрам, а по мышлению: на планёрке менеджер рассказывает
не о том, что сделал, а о том, как он думал, принимая решение. Где он поднялся по
лестнице умозаключений? Какую ментальную модель применил?
Коллегиальный аудит решений: любой крупный план изменений перед утверждением
получает не только техническую экспертизу, но и «рефлексивную экспертизу» — три
независимых менеджера отвечают на вопрос: «На какой ментальной модели построено это
решение? Какую модель оно игнорирует?»

6.3. Ваша роль как автора этой книги (и как руководителя)

Вы не обязаны становиться психологом или философом. Вы обязаны стать архитектором

новой управленческой парадигмы, где рефлексия мышления — не факультатив, а часть

производственного процесса, как смена инструмента.

Когда ваши менеджеры начнут автоматически спрашивать не «какое решение?», а «как мы

обеспечим его исполнение через воздействие на людей?», а потом «какие когнитивные

искажения могут нам помешать?» — тогда вы построили обучающуюся организацию. Тогда

ваши заводы будут меняться быстрее рынка.



Глава 7. Дорожная карта внедрения: от
диагностики до устойчивого
изменения
Это пошаговая инструкция для тех, кто хочет применить всё вышесказанное завтра утром.

7.1. Шаг 1. Диагностика барьеров

Возьмите трёх ключевых менеджеров, которые тормозят изменения. Пройдите по чек-

листу из Приложения 1 для каждого.
Не знает как? → Учить
Знает, но его цель не совпадает? → Лечить (сменить KPI)
Знает, цель совпадает, но уверен, что не работает? → Мочить

7.2. Шаг 2. Выбор рычагов по стратегии

Используйте таблицу из главы 3.1.
Для учить выберите 1–2 рычага из 9,8,7,6.
Для лечить — из 7,6,5,4,3.
Для мочить — из 4,3,2,1.
Не берите больше трёх рычагов одновременно — это перегруз.

7.3. Шаг 3. Формулировка гипотез
Для каждого выбранного рычага напишите гипотезу по шаблону «если — то — потому что».

Используйте Приложение 3.

7.4. Шаг 4. Пилот и измерение
Запустите пилот на одном участке (не на всём заводе!). Измеряйте не только результат

(OEE, брак, производительность), но и изменение поведения (например, количество

остановок линии по инициативе оператора).

Ждите две недели. Если гипотеза не подтвердилась — не корите себя, а уточните диагноз.

Может, вы перепутали «заблуждение» с «парадигмой»?

7.5. Шаг 5. Масштабирование и рефлексия

Если пилот успешен — распространяйте на другие участки, но каждый раз адаптируйте

гипотезу под новых людей. И обязательно проведите рефлексию с командой: что мы

узнали о себе? Какие наши ментальные модели были ошибочны?



Заключение. Неизбежность как
конструкция
Я написал эту книгу не для того, чтобы вы стали добрее или жёстче. Я написал её, чтобы вы

стали точнее. Умение вовремя диагностировать «не знает», «заблуждается» или

«парадигма» и выбрать соответствующий рычаг — вот что отличает руководителя, который

получает результат, от того, кто бесконечно внедряет «лучшие практики» с нулевым

эффектом.

Неизбежное исполнение не рождается из крика или приказа. Оно рождается из системного

воздействия: быстрая обратная связь для необученных, смена целей для заблуждающихся,

разрыв парадигмы для закостеневших — и сразу после этого новый стандарт и коучинг.

Помните: люди не сопротивляются изменениям. Они сопротивляются вашим

изменениям, потому что не видят смысла, боятся потерять статус или просто не знают, как

по-новому делать свою работу. Ваша задача — убрать эти три барьера. Тогда завод начнёт

меняться сам. И это и есть высший пилотаж управления.

Действуйте.

Приложения

Приложение 1. Чек-лист диагностики барьера (для менеджера)

ВОПРОС ДА НЕТ СТРАТЕГИЯ

Человек знает конкретные шаги, что делать? → → Если нет →
Учить

Если знает — его личная цель совпадает с нашей? → → Если нет →
Лечить

Если цель совпадает — есть ли у него глубокая уверенность, что
«это не сработает»?

→ → Если да →
Мочить

Приложение 2. Шаблон стратегии воздействия в документе об
изменении

Раздел 4. Стратегия воздействия на персонал

4.1. Ключевые роли, на которые нужно воздействовать:
[должность, ФИО]



[должность, ФИО]
4.2. Диагностика барьера для каждой роли (нужное подчеркнуть):
Не хватает навыков → учить
Заблуждение → лечить
Стереотипное заблуждение → мочить
4.3. Конкретные действия по стратегии:
Для «учить»: [какой тренинг, стандарт, обратная связь]
Для «лечить»: [какие данные, смена KPI, циркулярные вопросы]
Для «мочить»: [какая провокация, разрыв шаблона, новое правило]
Обязательный переход после «мочить»: [какие действия по «учить» на следующий день]
4.4. Критерий успеха: [измеримый признак изменения поведения]

4.5. План Б (если сопротивление окажется сильнее):

Приложение 3. Карта гипотез — пустой шаблон
Гипотеза № ___
Если мы [конкретное действие]…
то [субъект] изменит поведение на [желаемое]…
потому что [механизм влияния].
Метод проверки: Срок проверки: Подтверждена / опровергнута (дата):

Приложение 4. Типовые паттерны сопротивления и готовые гипотезы

ПАТТЕРН ДИАГНОЗ ГОТОВАЯ ГИПОТЕЗА

«Конфликт двух
руководителей»

Заблуждение
(лечить)

«Если мы переведём их общий KPI на выполнение
плана цеха, а не своих участков, то они начнут
координироваться, потому что их личный успех
станет зависеть от совместного результата».

«Паралич рутиной»
Не хватает
навыков (учить)

«Если мы введём двухнедельные спринты с
обязательной презентацией результата (любого), то
они перестанут бесконечно анализировать, потому
что публичный дедлайн сломает перфекционизм».

«Всё замкнуто на
гендиректоре»

Стереотипное
заблуждение
(мочить → учить)

«Если гендиректор уедет в командировку на неделю и
передаст полномочия замам с правом подписи до 1
млн, то замы начнут общаться напрямую, потому что
без него им придётся договариваться».

«Активный саботаж»
Стереотипное
заблуждение
(мочить)

«Если мы публично сравним показатели саботажника
с бенчмарком и потребуем план улучшений за 24 часа,
то он прекратит скрытое сопротивление, потому что
его статус эксперта окажется под угрозой».



ПАТТЕРН ДИАГНОЗ ГОТОВАЯ ГИПОТЕЗА

«Кукольный театр»
(имитация бурной
деятельности)

Заблуждение
(лечить)

«Если мы введём правило: каждое совещание
заканчивается тремя конкретными действиями с
ответственными и сроками, и на следующем
совещании мы проверяем только их, то игра в
«обсуждения» прекратится, потому что
невыполненные действия станут видимы для всех».

Приложение 5. 10 заповедей руководителя, который добивается неиз-
бежного исполнения
Никакого изменения без стратегии воздействия.
Диагностируй барьер, прежде чем действовать.
Не прыгай через уровни — сначала «учить», потом «лечить», потом «мочить».
После «мочить» — сразу «учить».
Слабые рычаги (константы, буферы) — только для быстрых побед, не строй на них
стратегию.
Ускорь обратную связь до минут, а не дней.
Визуализируй данные — публичное видимое меняет поведение.
Правила должны делать плохое поведение невыгодным.
Цели — самый мощный рычаг «лечения»: меняй KPI, и люди побегут в другую
сторону.
Развивай метапознание — смотри на своё мышление со стороны.
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