
СИСТЕМНАЯ ДИНАМИКА

В ПРОИЗВОДСТВЕ
Архетипы системного мышления для руководителя завода

⏱ 21 мин чтения · Полный текст

← К ИНТЕРАКТИВНОЙ МОДЕЛИ

Часть 1. Восемь ловушек производства
Или почему ваши лучшие решения работают ровно до обеда

В системной динамике есть архетипы — повторяющиеся структуры, которые

гарантированно ведут к провалу. Вы их не замечаете, пока они не въедаются в мозг, как

узор на обоях. Но если научиться видеть — перестанете в них попадать.

Я переведу 8 базовых архетипов на язык цеха. Для каждого: как выглядит, почему

возникает и что реально сделать. И сразу предупрежу: большинство ловушек — это

конфликт двух энергий: Run (быстрая реакция, давление, газ) и Change (внимание к

корням, обслуживание, комфорт). Мы любим Run, потому что он даёт быстрый результат.

Но платим за это Change-проблемами. Запомните эту пару — она будет красной нитью.

Эти восемь архетипов — не моя выдумка. Их описали в системной динамике Питер Сенге

(«Пятая дисциплина») и Донелла Медоуз («Думая о системах»). Моя задача скромнее:

перевести их на язык цеха, где «пределы роста» звучат как «упёрлись в потолок».

Ловушка №1. Потолок производительности
Limits to Growth

Симптомы:
Вы растёте (продажи, выпуск), потом вдруг — плато. Добавляете людей, станки,
сверхурочные — эффекта нет.
Качество начинает ползти вниз. Клиенты жалуются.
Сотрудники говорят: «Мы упёрлись в потолок».
Как это выглядит на производстве:

Цех получил крупный заказ («Золотая жила»). Директор давит газ: «Увеличиваем выпуск!».

Начальник цеха добавляет смены, раздаёт премии за количество. Станки работают 22 часа.
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Через месяц:
брак вырос с 2% до 11%,
слесари перестали протирать направляющие — «некогда»,
наладчик уволился — «нервов нет»,
заказ ушёл конкуренту.
Структура ловушки:

Рост → нагрузка на оборудование/людей → снижение качества → отток заказов → спад.

Это классический конфликт двух петель: Run (усиливающая петля роста) и Change

(балансирующая петля ограничения). Мы видим только первую — давим на газ, не замечая,

что упёрлись в стену.

Почему мы в неё попадаем? Потому что менеджмент не умеет видеть второй контур.

Кажется, что если добавить смен, всё поедет быстрее. Но упираемся в наладчиков, износ

или дурацкую планировку.

Что делать:

❌ Не давить на рост ещё сильнее.

✅ Найти и снять ограничение.

Ограничением может быть:
недостаток квалифицированных наладчиков,
изношенность станков,
идиотская планировка, из-за которой таскают детали через весь цех,
система оплаты, которая стимулирует брак («сделал 100 — получи 1000», а за качество —
ноль).
Практический шаг (завтра в 9:00):

Возьмите лист А3, нарисуйте поток детали от заготовки до отгрузки, отметьте все точки

ожидания и перегрузки. Найдите самую узкую горловину — именно там ваше ограничение.

Спросите бригадиров: «Что одно мы можем изменить, чтобы качество перестало падать

при росте нагрузки?». Не добавляйте ресурсов, пока не получите ответ. Ответ «нанять ещё

людей» не принимается — сначала убираем узкое место.

Ловушка №2. Обезболивающее вместо хирургии
Shifting the Burden

Симптомы:
Одна и та же проблема возвращается каждые 2–3 недели.
Вы каждый раз «тушите пожар»: сверхурочные, аварийный ремонт, ручная доводка.
Постоянно не хватает времени на настоящее улучшение.
Как это выглядит на производстве:

На участке шлифовки постоянно встаёт станок — заедает подачу. Технарь приезжает,

колдует, станок работает день-два. Начальник говорит: «Вызови сервис — там ребята

быстро чинят». Сервис приезжает, колдует, станок работает два дня. Так полгода.



Итог: затраты на ремонт выросли в 3 раза, простой — 12 часов в неделю, никто не знает,

почему заедает — потому что «специалисты быстрее».

Структура ловушки:

Симптом → быстрое решение → подавление симптома → способность разобраться в

причине падает → проблема возвращается тяжелее.

Почему мы в неё попадаем? «Быстрое решение» даёт результат здесь и сейчас. А

инвестиции в корень (обучить своего механика, понять физику процесса) требуют времени

и не видны начальству.

Что делать:

❌ Не продолжать вызывать сервис на каждый чих.

✅ Выделить время и бюджет на устранение причины. Даже если это замедлит выпуск

на неделю.

Практический шаг:

Заведите правило: любая проблема, возникшая трижды за месяц, автоматически запускает

проект по устранению корня. Без вариантов. Три раза — значит, это системная проблема, а

не случайность.

Ловушка №3. Трагедия общих ресурсов

Tragedy of the Commons

Симптомы:
IT-отдел/инструменталка/ремонтная служба постоянно перегружены.
Все менеджеры кричат: «Мне нужен этот ресурс прямо сейчас!».
Ресурс работает на износ, люди выгорают, сроки срываются у всех.
Как это выглядит на производстве:

На заводе есть один участок прецизионной обработки. Три супер-оператора. Каждый

начальник цеха считает, что его детали самые важные. Ставят задачи без очереди,

договариваются напрямую, грозят звонком гендиректору.

Через 4 месяца: два оператора уволились, оставшийся работает по 14 часов, качество упало

в 2 раза, сроки сорваны. Все проиграли.

Структура ловушки:

Индивидуальная выгода каждого → перегрузка общего ресурса → деградация ресурса →

теряют все.

Почему мы в неё попадаем? Система поощряет личную выгоду и не наказывает за

разрушение общего. «Кто не успел — тот опоздал».

Что делать:

❌ Не надеяться на «совесть начальников» — их KPI против них.

✅ Ввести правила использования ресурса:



Электронная очередь с прозрачным приоритетом.
Запрет прямых договорённостей с операторами.
Совместное планирование загрузки раз в неделю со всеми заинтересованными.
Практический шаг:

Посадите всех «потребителей» ресурса за один стол. Спросите: «Какие правила мы введём,

чтобы этот ресурс не убить?». И закрепите эти правила приказом.

Ловушка №4. Успех победителя и смерть аутсайдера
Success to the Successful

Симптомы:
Вся зарплата у «звёздных» операторов, остальные получают копейки.
Лучший станок всегда загружен лучшими деталями, старый — отходами.
Разрыв между участками/сменами растёт.
«Аутсайдеры» окончательно теряют мотивацию.
Как это выглядит на производстве:

Два участка сборки: А и В. Участок А чуть лучше организован, детали к нему идут ровные.

Руководство говорит: «А показывает результаты — дадим ему больше ресурсов». Участок В

стареет, там текучка, брак. Через полгода А делает 80% объёма, но перегружен. В почти не

работает — заказы уходят на сторону. Общие мощности упали, гибкость потеряна.

Структура ловушки:

Успех А → больше ресурсов А → ещё больше успеха А → ресурсы отнимаются у Б → Б

проваливается ещё сильнее.

Почему мы в неё попадаем? Менеджмент ленив: легче кормить того, кто уже бежит, чем

разбираться, почему второй хромает. Это чистая энергия Run — мы ускоряем успешного,

забывая о долгосрочной устойчивости (Change).

Что делать:

❌ Не резать ресурсы аутсайдерам до нуля.

✅ Инвестировать в потенциал, а не только в текущий результат.
Дать слабому участку лучшего мастера на полгода.
Отдать туда самые простые детали, чтобы нарастить уверенность.
Измерять улучшение, а не абсолют.
Практический шаг:

Составьте список «аутсайдеров» — станки, участки, смены. Выберите одного. Вложите в

него столько же ресурсов (внимания, обучения, инструмента), сколько в лучшего. Через 3

месяца сравните динамику. Удивитесь.

Ловушка №5. Решение, которое всё ухудшает
Fixes that Fail



Симптомы:
Вы приняли решение, стало лучше на неделю. А потом — резко хуже, чем было.
Последствия проявились не сразу, их никто не ожидал.
Команда говорит: «А кто же знал, что так выйдет?».
Как это выглядит на производстве:

Руководство решило сократить расходы на ТО станков: «Не каждый месяц менять масло, а

раз в два. Деньги нужны на закупку сырья». Через месяц экономия +5% по бюджету. Через

три месяца — три станка встали капитально. Ремонт стоит в 10 раз дороже экономии.

Простой — потеря трёх заказов.

Структура ловушки:

Проблема → быстрое решение → краткосрочное улучшение → скрытое ухудшение →

проблема возвращается в 10 раз больше.

Почему мы в неё попадаем? Короткий горизонт планирования. Последствия — через

задержку и в другой функции/цехе, до которых нам дела нет.

Что делать:

❌ Не принимать «экономных» решений, не посмотрев на всю систему.

✅ Моделировать задержки и тестировать в пилоте.
Прежде чем резать ТО, спросите технолога: «Какой рост отказов мы получим через 3, 6, 12
месяцев?».
Проведите маленький эксперимент на одном станке, а не на всех сразу.
Практический шаг:

Введите правило: любое «сокращение затрат» должно сопровождаться расчётом рисков на

год вперёд. Не умеете считать — не сокращайте.

Ловушка №6. Ползучее снижение планки

Drift to Low Performance

Симптомы:
«Раньше мы сдавали 99% вовремя, а теперь 85% — и все как-то привыкли».
Вы перестали замерять качество или ОТК, потому что «всё равно брак».
Сотрудники говорят: «А чего вы хотите, условия же хуже стали».
Как это выглядит на производстве:

Пять лет назад норма простоя была 5%. Потом сломался главный станок — 12%.

Техдиректор: «Ну, бывает». Через год — 15%. Планку пересмотрели. Ещё через два — 22%.

Все считают это нормальным. Конкуренты держат 6%.

Структура ловушки:

Реальное качество падает → ожидания снижаются → стандарты пересматриваются вниз →

качество падает ещё сильнее. Замкнутый круг деградации.



Почему мы в неё попадаем? Сравниваем себя с собой «вчерашним», а не с внешним

эталоном. Болит-то не так сильно, если постепенно.

Что делать:

❌ Не оправдывать снижение стандартов «объективными трудностями».

✅ Зафиксировать внешние ориентиры.
Возьмите норму простоя из паспорта станка — это ваш минимум.
Спросите у конкурента (или у отраслевого бенчмарка): «А сколько у них?».
Проводите аудит качества не по «нам же хуже», а по технологической карте.
Практический шаг:

Выберите один KPI, который неуклонно падает последние полгода. Верните его к значению

годовой давности. Разберитесь, что изменилось в системе. Уберите то изменение.

Ловушка №7. Гонка вооружений в цехе
Escalation

Симптомы:
Две смены/участка постоянно соревнуются: кто больше выпустит.
Для этого накручивают показатели, рисуют отчёты, скрывают брак.
Конфликты, доносы, и в итоге больше проигрывают, чем выигрывают.
Как это выглядит на производстве:

Ввели премию за план. Дневная смена — 500 деталей, ночная — 520. Дневная — 550, но брак

скрыла. Ночная — 580, инструмент истёрли в ноль. Через три месяца брак 20%, мастера

уволены, клиенты потеряны.

Структура ловушки:

Усиливающая петля взаимного наращивания — каждая смена отвечает на рост другой ещё

большим ростом, качество падает, система разрушается.

Почему мы в неё попадаем? Мерим только один параметр и создаём игру с нулевой

суммой. Плюс культура «победителей» — чистый Run без тормозов.

Что делать:

❌ Не поощрять соревнование без границ.

✅ Изменить правила игры:
Платить не за абсолютную выработку, а за стабильность качества плюс рост.
Ввести совместный KPI (например, % выполнения общего графика цеха).
Честно сказать: «Гонка нас убивает, давайте договоримся».
Практический шаг завтра:

Отмените премию «смене-победителю». Введите бонус «обеим сменам, если качество >

97% и нет жалоб от ОТК». Наблюдайте, как грызня превратится в сотрудничество.

Ловушка №8. Рост и трусость перед инвестициями



Growth and Underinvestment

Симптомы:
Спрос растёт, а вы не нанимаете людей, не покупаете станки — «а вдруг это временно?».
Перегружаете мощности, качество падает, рост останавливается.
Потом говорите: «Ну, мы же предупреждали, что спрос временный».
Как это выглядит на производстве:

Рост заказов +40% за квартал. Коммерческий директор давит: «Берите станочников!».

Финансовый: «Нет, сначала докажите устойчивость». Через три месяца — сверхурочные,

увольнения, срывы, клиенты уходят. Завод остаётся с тем же объёмом.

Структура ловушки:

Рост → нужда в мощности → недоинвестирование → качество падает → рост теряется.

Почему мы в неё попадаем? Финансовое мышление — избегать риска инвестиций. И

непонимание, что качество и скорость не восстанавливаются быстро после падения.

Что делать:

❌ Не ждать «устойчивого сигнала» при явном росте.

✅ Инвестировать заранее, создавать буфер:
Держите 10–15% свободных мощностей как страховку.
Нанимайте людей даже при временном росте — потом переведёте на другой участок.
Измеряйте не только ROI, но и стоимость потерянной репутации из-за срывов.
Практический шаг:

Рассчитайте, сколько вы потеряли за прошлый год на простоях, увольнениях и потерянных

клиентах из-за нехватки мощности. Сравните с ценой нового станка. Удивитесь.

Карманный справочник ловушек (с кнопкой на завтра)

ЛОВУШКА СИГНАЛ КНОПКА (ДЕЙСТВИЕ ЗА 5 МИНУТ)

№1 Потолок Рост, потом плато Нарисуйте поток детали, найдите узкое место

№2 Обезболивающее
Проблема по 5-му
кругу

Введите правило «3 раза = проект по корню»

№3 Трагедия общин Ресурс перегружен
Посадите всех за стол, договоритесь об
очереди

№4 Успех победителя
Разрыв между
участками

Выберите аутсайдера, вложите в него ресурсы

№5 Решение-
ухудшитель

Стало лучше, потом
хуже

Запросите прогноз рисков на год вперёд



ЛОВУШКА СИГНАЛ КНОПКА (ДЕЙСТВИЕ ЗА 5 МИНУТ)

№6 Ползучая планка
Стандарты упали
незаметно

Верните один KPI к значению годовой
давности

№7 Гонка вооружений Смены грызутся
Отмените индивидуальную премию, введите
общий KPI

№8 Рост без
инвестиций

Рост, но боимся
вкладывать

Посчитайте потери от простоев и сравните с
ценой станка

Часть 2. Ловушка обвинения
Или почему «найти виноватого» — самая дорогая привычка начальника

Теперь, когда вы знаете 8 структурных проблем, давайте поговорим о том, что мешает вам

их увидеть.

Это культура обвинения.

Она работает так:
Сломался станок → «Кто не смазал?» → наказали слесаря.
Сорвали отгрузку → «Кто не предупредил?» → оштрафовали логиста.
Клиент ушёл → «Кто плохо общался?» → выговор менеджеру.
При этом станок продолжает ломаться, отгрузки срываются, клиенты уходят. Потому

что вы не изменили ни одного процесса. Вы просто нашли стрелочника.

Ловушка обвинения — это когда вы тратите энергию на поиск виноватого вместо

того, чтобы улучшить систему.

И самое страшное: обвинение — это инкубатор выученной беспомощности. Когда вы

наказываете, мозг сотрудника блокирует инициативу. Он перестаёт предлагать, потому что

за предложение могут и наказать, если оно не сработает. Люди замыкаются, скрывают

ошибки, и система становится ещё более хрупкой.

Две колонки: обвинение vs системный взгляд

ОБВИНЕНИЕ СИСТЕМНЫЙ ВЗГЛЯД

Кто виноват? Что в системе привело к этому?

Ошибка = провал Ошибка = ценные данные



ОБВИНЕНИЕ СИСТЕМНЫЙ ВЗГЛЯД

Наказать → больше не ошибётся Понять → система станет надёжнее

Человек — проблема Структура — проблема

Переход от левой колонки к правой — самый быстрый способ повысить

производительность без вложений в станки.

Почему обвинение так живуче на производстве?
Это быстро. Указать на человека — 5 минут. Понять систему — неделя.
Это снижает тревогу начальника. «Мы нашли крайнего, теперь всё будет хорошо» —
самообман.
Подкрепляется культурой. «Кто, если не он?», «У нас не принято размазывать
ответственность».
Цена: система остаётся такой же, а люди становятся трусливыми и скрытными.

Как перестать обвинять — 3 блока рабочих инструментов
Блок 1. Меняем вопрос с «Кто?» на «Что?»

ВМЕСТО СПРОСИТЕ

«Кто это допустил?» «Что в нашей системе сделало это возможным?»

«Почему он не проверил?» «Почему у нас нет встроенной проверки?»

«Кто проигнорировал
инструкцию?»

«Почему инструкция написана так, что её невозможно
выполнить?»

Метод «5 почему» — не к человеку, а к процессу.

Пример: ошибка в наряд-заказе.
Почему? — Не было сверки с чертежом.
Почему? — Технолог не включил сверку в маршрут.
Почему? — У него нет норматива времени на сверку.
Почему? — Мы считаем нормы только на чистую обработку.
Почему? — Потому что 20 лет назад так сложилось, и никто не пересматривал.
Вот он, корень! Никто не виноват. Виновата нормативная база.

Правило «Никаких имён» — при анализе инцидента запрещены фамилии, мотивы,

версии о «специально». Только факты и этапы.



Фраза-якорь: «Мы создали систему, в которой разумный человек мог совершить такую

ошибку». Произносите её вслух на каждом разборе — она снимает страх и открывает

дорогу к истинной причине.
Блок 2. Внедряем After Action Review (AAR) без оценок

Шаблон сессии (строго по пунктам):
Что должно было произойти? (по плану, регламенту)
Что произошло на самом деле? (только факты, без имён)
Почему возникла разница? (ищем системную причину)
Что мы можем изменить в системе? (не в человеке!)
Кто отвечает за изменение системы? (конкретный владелец процесса)
Правило: никаких оценок, никаких «нормальные люди так не делают».
Блок 3. Создаём культуру психологической безопасности

Индикатор: любой сотрудник может сказать «я ошибся» и не бояться увольнения.

Что делает лидер:
Говорит первым: «Я ошибся, вот что я изменю в своей работе».
Хвалит за то, что человек пришёл с ошибкой: «Спасибо, что поделился — теперь мы все
научились».
Дополнительно: рисуйте CLD (диаграммы причинно-следственных связей) вместе с

командой. Когда люди видят, что ошибка — не чья-то глупость, а следствие структуры, они

выдыхают и начинают предлагать решения.

Кейс: «Найти виноватого? Система, а не люди» (металлообработка)

Инструмент: «Диаграмма причинно-следственных связей (CLD)»

Знакомая ситуация: лаборант не заметил отклонение по твёрдости. Клиент вернул партию.

Директор в ярости: «Найти виноватого, наказать». Сотрудник уже мысленно пишет

заявление. Но если наказать его — через месяц повторится то же самое с другим

лаборантом.

Давайте посмотрим на систему. Отклонение возникает на этапе закалки — каждую вторую

плавку. Лаборант проверяет выборочно: один образец на плавку. Норматив времени не

позволяет проверить больше. Начальник лаборатории вообще не знал о частоте

отклонений — отчётность шла мимо него. Не лаборант плохой — система спроектирована

так, что брак гарантирован.

Какие варианты? Можно выгнать лаборанта — но новый будет делать то же самое в той же

системе. Можно усилить контроль над ним — но он и так работает на пределе норматива.

Можно ужесточить наказания — но страх не увеличит количество часов в сутках.

Если вместо поиска виноватого провести AAR без имён, нарисовать CLD и найти

корень в технологии закалки, а потом изменить процесс — ввести сплошной

контроль и автоматический сигнал при отклонении, — то лаборант перестанет быть

крайним, потому что его ошибка была предопределена конструкцией процесса,



тогда брак упадёт, а директор впервые увидит, что наказание ничего не исправляет

— исправляет только изменение системы.

Суть: Плохая система с хорошим сотрудником проигрывает хорошей системе с любым
сотрудником. Меняйте процесс, а не людей.

Три фразы, которые вы теперь будете говорить каждый день

ВМЕСТО СТАРОЙ ГОВОРИТЕ НОВУЮ

«Кто виноват?» «Что в системе сделало это возможным?»

«Он ошибся» «Мы создали систему, в которой это случилось»

«Наказать» «Изменить структуру, чтобы не повторилось»

Распечатайте и повесьте у себя в кабинете.

Часть 3. Лекарство: как превратить
производство в самообучающуюся
систему
Теперь у вас есть два ключа:
Знание 8 ловушек (видите, куда проваливаетесь).
Переход от обвинения к системному взгляду (перестаёте жечь энергию на поиск крайних).
Остался третий шаг: сделать так, чтобы система улучшала себя сама. Это системное

обучение. Звучит сложно. На деле — экономит кучу времени.

Что такое обучение с точки зрения системы?

ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД (У
БОЛЬШИНСТВА)

СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД (У РЕДКИХ ЛИДЕРОВ)

«Отправим на тренинг — станет работать
лучше»

«Встроим рефлексию в рутину — система начнёт
эволюционировать»

Обучение = мероприятие Обучение = процесс



ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД (У
БОЛЬШИНСТВА)

СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД (У РЕДКИХ ЛИДЕРОВ)

Обучаем навыкам Обучаем видеть взаимосвязи

Оцениваем количество прошедших курс Оцениваем изменение поведения системы

Учим «лучших» Учим тех, кто в точках левериджа

Три вызова, которые убивают обучение на производстве (и как их
обойти)
Вызов №1. «Сделайте нам тренинг, чтобы завтра выросла выработка»

Руководители хотят волшебства. Но системное обучение требует времени. Если обучили

людей, а через неделю они вернулись в старую систему с прежними KPI — навык умрёт.

Обход: учите командами вместе с их мастерами. Меняйте KPI одновременно с обучением.
Вызов №2. «Обучение? Это лекция с картинками»

Эффективно только обучение, встроенное в работу: короткие сессии рефлексии, разбор

своих ошибок, эксперименты.

Обход: введите ежедневную 10-минутную рефлексию — она заменяет часы лекций.
Вызов №3. Начальник кричит: «Быстрее, не до твоих идей!»

Новая система знаний конфликтует со старой системой стимулов. Начальник не проходил

тренинг, у него план — он давит.

Обход: учите руководителей в первую очередь. Без этого все остальные усилия сгорят.

5 конкретных шагов к самообучающемуся производству
Шаг 1. Ежедневная 10-минутная рефлексия на бригадном уровне

Каждый день в конце смены — не «разбор полётов с выговором», а короткое собрание по

трём вопросам:

Что пошло не так сегодня? (без имён, только факты)
Какая системная причина? (не «Вася затупил», а «не хватило шаблона»)
Что мы меняем в своём процессе завтра, чтобы это не повторилось?
Правило: 10 минут. Без начальника цеха (чтобы не боялись). Решения записываются в

общий журнал.
Шаг 2. Еженедельная сессия CLD для сквозных проблем

Собираются представители всех участков, через которые проходит деталь. Берут одну

повторяющуюся проблему (например, «заготовка не попадает на термообработку

вовремя»). Рисуют диаграмму причинно-следственных связей. Ищут, где возникает

первая причина (обычно далеко от места проявления). Там и исправляют.
Шаг 3. Правило «один эксперимент на смену»



Каждая бригада каждую смену проводит один маленький эксперимент по улучшению:

переставить инструмент на 5 см ближе, поменять порядок проверки, отказаться от одной

лишней подписи. Эксперимент не требует бюджета. Результат фиксируется и

тиражируется, если улучшил время/качество.
Шаг 4. Обучение руководителей: диалог и запрос «а что в системе?»

Все мастера, начальники цехов, технологи проходят 2-дневный модуль: как перестать

обвинять и начать искать системные причины. Без этого шага все другие не работают.
Шаг 5. Меняем один KPI на индикатор обучения

Вместо «% брака» на месяц введите «количество предложенных улучшений на человека»

или «среднее время между повторными инцидентами». Как только вы начинаете мерить

способность системы учиться — она начинает учиться.

Кейс: «Директор перестал искать виноватых — завод пошёл вверх»
(машиностроение)

Инструмент: «Цикл PDCA»

Знакомая ситуация: завод 400 человек. Каждый месяц одно и то же — простои, брак,

текучка технологов. Директор собирает планёрку, стучит кулаком: «Кто допустил?» Все

смотрят в пол. Виновных находят, наказывают, но через месяц цифры те же.

Давайте посмотрим на систему. Простои — из-за неправильного графика подачи СОЖ, но

этим никто не занимается, потому что все тушат пожары. Брак — операторы не сверяются

перед обработкой, потому что нет стандарта, есть только «будь внимательнее». Технологи

уходят — они вечно виноваты, даже когда проблема в заготовке.

Какие варианты? Можно ужесточить контроль за простоем — но люди начнут скрывать

остановки. Можно нанять ещё технологов — но новые быстро пропитываются той же

культурой вины. Можно продолжать кричать — но громкость не лечит систему.

Если вместо поиска виноватых внедрить системное обучение — научить искать

корень в процессе, а не в человеке, и дать инструменты (анализ простоев, сверка

перед обработкой, AAR без имён), — то операторы перестанут бояться ошибок и

начнут их предотвращать, потому что система перестанет наказывать за правду,

тогда простои упадут, брак сократится, а технологи перестанут увольняться — им

больше не придётся чувствовать себя вечно крайними.

Суть: Пока директор спрашивает «кто» — завод стоит. Как только спросил «что в системе» — завод
пошёл.



Заключение. Ваш понедельник может
быть другим
Если вы дочитали до этого места — вы уже не тот руководитель, который пришёл на

первую страницу. Потому что вы теперь знаете:
8 ловушек — вы сможете назвать их по имени, когда ваш цех вдруг остановится в росте
или уйдёт в гонку с соседней сменой.
Как отключить режим обвинения — вы перестанете тратить нервы и деньги на поиск
козлов отпущения.
Как сделать обучение частью системы — ваши сотрудники начнут улучшать процессы
не потому, что вы стоите над душой, а потому что это встроено в их смену.

Что делать прямо завтра утром?

Чек-лист первого дня новой жизни:
☐ Вместо «кто позволил?» спросите на планёрке: «Какая системная причина этого сбоя?».
☐ Назначьте одного человека (хотя бы на полставки) «системным архитектором» — он
будет смотреть на инциденты с точки зрения структуры, а не вины.
☐ Возьмите любую проблему, которая вернулась уже третий раз, и проведите AAR без
имён. Запишите, что меняете в процессе.
☐ Отмените одно наказание, которое вы уже почти выписали. Вместо этого скажите: «Мы
создали систему, в которой это случилось. Давайте изменим систему».
☐ Прочитайте на ночь ещё раз таблицу ловушек из Части 1 — она будет вашим ручным
инструментом.

Несколько жёстких истин, которые вам, возможно, не понравятся
Ваш любимый «метод кнута и пряника» не работает. Потому что он не меняет систему.
Обучение, которое вы проводили в прошлом году, скорее всего, было пустой тратой денег.
Потому что система не изменилась.
Если вы и дальше будете искать виноватых, ваши лучшие сотрудники уволятся. Через
полгода.
Ваш план на следующий месяц, скорее всего, провалится — потому что вы планируете, не
видя ловушек.
Но хорошая новость: исправлять никогда не поздно. Системная динамика не требует

больших бюджетов. Она требует прямоты взгляда. Просто посмотрите правде в глаза:

ваши проблемы — не в людях. Они в связях между ними.

Измените связи — и производство поплывёт само.

Ваша главная работа как руководителя — не управлять людьми, а
проектировать связи. Связи, в которых людям выгодно говорить правду,
экспериментировать и учиться. Всё остальное — следствие.



МАТЕРИАЛЫ ПО ТЕМЕ

Статья целиком и рабочие артефакты — для скачивания и печати.

📄 Статья «Системная динамика в производстве»
PDF · полный текст

СКАЧАТЬ

Изначальная идея:

Донелла Медоуз (1941–2001) → Системная динамика

http://127.0.0.1:58187/materials/sistemnaya-dinamika.pdf

