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Экономика труда
К.О. Сафронова,1

г. Нижний Новгород

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР В ФУНКЦИОНИРОВАНИИ
«ДУМАЮЩЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ» («LEAN THINKING»)

	Статья посвящена анализу влияния принципов концепции «бережливого производства» 
на философию управления бизнесом. Любое свое решение топ-менеджер должен донести 
со всей ясностью до сотрудников компании и получить обратную связь. Преуспевающие 
компании понимают всю важность сотрудничества со своим коллективом. Так как коллектив 
является главным активом предприятия, то топ-менеджмент должен направить свои дей-
ствия на воспитание лояльного сотрудника и создание корпоративного (командного) духа. 
Персонал не просто механизм достижения цели, а думающий актив предприятия. Следуя 
принципам управления концепции «бережливого производства», компания становится 
«думающей». В статье рассмотрены взаимосвязь стиля руководителя и методика управле-
ния как механизм управления деловой активности организации. Также в статье приведены 
цикл Деминга и треугольник Джойнера как методы внутрифирменной программы обучения 
(воспитания) сотрудников компании.
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Термин «думающего производства» 
впервые появляется в подразделениях 
Toyota TPS, которые называют «думающей 
производственной системой» (Thinking 
Production System). Подлинная сила бе-
режливых систем заключается в том, что 
такие системы делают проблемы явными 
и заставляют людей думать. Это открытие 
стало возможным благодаря стремлениям 
Тайити Оно устранить потери [11, c. 22] как 
внутри, так и на стыке операций.

Согласно проводимому исследованию 
Института комплексных стратегических 
исследований (ИСКС) [16] и анализу ис-
точников базы данных «ProQuest» [20] 
на предмет использования концепции за-
рубежными компаниями на сегодняшний 
момент самой тиражируемой концепцией 
по борьбе с потерями является концепция 
«бережливого производства».

Концепция «бережливое производство» 
[21] базируется на конкретных принципах 
[24, p. 31], где во главу угла ставится цен-
ность потребителя, и трансформируется в 
«бережливое мышление», продиктованное 
ценностью с точки зрения производителя 
и подструктурами операционной системы 
бизнеса в целом. Ценность – это отправная 
точка бережливого мышления. Ценность 
создается производителем, а определяется 
потребителем.

В роли потребителя выступает как внеш-
ний, так и внутренний потребитель. Любой 
человек и любая стадия производственного 
процесса тоже рассматривается как потре-
битель, которого должно обеспечить всем 
необходимым и в нужный момент. Поэтому 
понимание важности ценности происходит 
через интеграцию и координацию сотруд-
ников посредством образовательных про-
грамм, где происходит не только обучение 
технологическим аспектам, но и воспитыва-
ется моральный дух, ценности организации.

Выбор методики зависит от идеологии 
руководства компании. В этом случае надо 
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понимать, что стиль руководителя и мето-
дика взаимодополняют друг друга. 

Принципиальная разница (отличие) 
стиля от методики заключается в том, что 
методика представляет собой технику (ал-
горитм, способы), а стиль – особая манера 
поведения. Методика отвечает на вопрос: 
«При помощи чего?», в то время как стиль 
отвечает вопросу «Как работает менед-
жмент?».

Для того чтобы прочувствовать разницу, 
необходимо рассмотреть взаимосвязи стиля.

Стиль находится на стыке следующих 
взаимосвязей [17]:

•	 законы – принципы – методы – 
стиль;

•	 законы – принципы – стиль –  
методы;

•	 цель – задачи – методы – стиль;
•	 задачи – функции – качества руково-

дителя – стиль.
Четыре взаимосвязанных направления 

стиля объединяет в одно целое: стиль – ка-
чество управленческого труда – управлен-
ческое решение – деятельность персонала – 
результат.

Взаимосвязи стиля с основными ка-
тегориями управления таковы, что стиль 
является следствием, с одной стороны, 
методов, задач и целей управления. С дру-
гой стороны, стиль оказывает влияние на 
применение того или иного метода управ-
ления, поэтому стиль руководителя (руко-
водства) следует рассматривать как стиль 
управления.

Стиль подчинен законам и действую-
щим правилам в социальной системе и 
принципам управления. Объективными 
факторами, реальными условиями форми-
рования стиля выступают задачи и функции 
управления.

Единство задач, функций, методов 
управления, качеств руководителя и пози-
ций управленческих должностей интегри-
руется в единство развития организаци-
онной структуры и стиля управления. Это 
единство находит свое выражение в соот-

ветствующем механизме управления или 
деловой активности организации.

Стиль управления – это система сло-
жившихся и постоянно применяемых прин-
ципов, манер поведения, правил, процедур, 
реакций на возникающие ситуации, кото-
рые свойственны определенному государ-
ству, организации и личности.

В том случае, если руководство компа-
нии принимает концепцию «бережливого 
производства» как основополагающую кон-
цепцию управления бизнеса, то необходи-
мо следовать основополагающим принци-
пам. Базовые принципы стиля управления 
опираются на принципы Lean. Поддержка 
базовых принципов осуществляется за счет 
техники управления, контроля – инстру-
ментов «думающего производства».

Появляется иной способ и стиль, виде-
ние руководства управления бизнесом и 
всеми подсистемами операционной систе-
мы [10, c. 44–49]. Новый стиль управления 
перерастает в корпоративную культуру ор-
ганизации. 

Определений корпоративной культуры 
много, поскольку это многоплановое яв-
ление. Наиболее подходящее определение 
корпоративной культуры позаимствовано 
у автора многих работ по организацион-
ной культуре, теоретика и практика менед-
жмента Эдгара Шайна (Edgar H. Schein). 
Данное определение хорошо ложится в 
общую идею (в контекст) темы диссерта-
ционного исследования автора. Корпора-
тивная культура по Шайну  – это образец 
базовых поведенческих норм заложенных 
топ-менеджментом и тиражируемых среди 
социальных слоев организации [13, c. 31]. 

Таким образом, можно сформулировать 
следующее определение «бережливого 
производства» как корпоративной культу-
ры. Корпоративная культура в контексте 
бережливого производства – это культура 
воспитания людей компании посредством 
методов и инструментов ЛИН для непре-
рывного совершенствования потока созда-
ния ценности при производстве продукта. 
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Базовые представления становятся сво-
дом законов, идеалов к которому должна 
стремиться вся организация, межфункцио-
нальня и межорганизационная интеграция 
и координация подсистем бизнеса [9, c. 21]. 
Корпоративная культура пропагандирует 
философию «бережливого отношения» сре-
ди сотрудников через воспитание и обуче-
ние в духе «думающего производства».

Самой важной стороной производствен-
ного процесса в «думающей системе» явля-
ется создание Человека Компании.

Управление персоналом является самым 
сложным в цепочке мероприятий по разво-
рачиванию новой производственной систе-
мы. И в концепции «бережливого производ-
ства» им уделяется первостепенное значе-
ние. Гуманистическая составляющая кон-
цепции «бережливого производства» была 
сформулирована Такэси Асодзу (Takeshi 
Asodzu) в труде «Производство человека по 
Коносунэ Мацусита» [18]. По его мнению, 
успех этого «производства в производстве» 
кроется в использовании семи ключей: 

1)	 чувство необходимости в произ-
водстве человека («расцвет госу-
дарства – в людях и упадок государ-
ства – в людях»);

2)	 уважение к человеку и развитие его 
интересов;

3)	 ясно сформулировать деловую идео-
логию и миссию предприятия. (высо-
кая цель развивает у человека стрем-
ление);

4)	 осознание стремления к прибыли 
всеми служащими компании;

5)	 постоянное улучшение условий 
труда и повышение благосостояния 
служащих компании (получение 
удовольствия от работы – лучшая 
мотивация к повышению произво-
дительности);

6)	 наполнить сердца людей надеждой 
(человек растет тогда, когда у него 
есть мечта);

7)	 человек – в основе всего (единое 
целое всегда больше арифметиче-

ской суммы его элементов. Поэтому 
управление, в которое вовлечены 
все служащие, обладает неисчерпа-
емым потенциалом.)

В любом бизнесе работа персонала ос-
новывается на существующих стандартах, 
явных или неявных. Посредством воспита-
ния и обучения в духе «бережливого про-
изводства» сотрудникам закладываются 
базовые принципы организации и стандар-
ты работы, которые были сформулированы 
топ-менеджментом компании. Таким обра-
зом, сотрудники становятся приверженца-
ми идеалов и стремлений компании. Руко-
водство компании заинтересовано в силь-
ном и стабильном корпоративном духе, по-
скольку достичь своей цели они смогут за 
счет эффективной операционной системы.

Принцип японского восприятия управ-
ления гласит: поддерживайте и улучшайте 
стандарты.

Роберт Куинн (Robert E. Quinn) в своей 
книге-бестселлере «Строя мосты у себя под 
ногами» очень хорошо описал необходи-
мость в правильных методах: «Обсуждая 
техники, мы забываем о важности взаимос-
вязей. Возможно, именно поэтому терпят 
крах многие преходящие увлечения менед-
жмента. Люди копируют методику, создан-
ную в другом месте, но не способны стать 
лидерами, как тот, кто ее создал. Методы 
ценны, но от них не будет толку, если перед 
вами не стоят серьезные проблемы, а люди, 
которые изучают и осваивают новые мето-
ды, не получая поддержки» [22, c. 188–189].

Компании с многолетней историей, та-
кие как Toyota, понимают значимость взра-
щивания персонала в производственных 
стенах предприятия. 

Две трикотажные петли, перехлестну-
тые в форме буквы «Т» являются непросто 
логотипом известной компании, а символ 
людей нового типа. Toyota формирует лю-
дей Т-типа. По словам генерального дирек-
тора компании Toyota Кацуаки Ватанабе 
(Katsuaki Watanabe): «Буква Т состоит из 
двух линий. Вертикальная линия означает, 
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что сотрудники должны совершенствовать-
ся в своей профессии, а горизонтальная  – 
что они должны развиваться, осваивать 
смежные профессии» [6, c. 7].

Согласно Эдвардсу Демингу (Edwards 
Deming) [2, c. 34], нужно различать два раз-
ных по своей сути понятия: образование и 
обучение. 

Образование – это познавание мира и 
ориентация в нем. Образование может быть 
как самостоятельным, так при участии се-
мьи, учебных заведений, в которых человек 
получает теоретические фундаментальные 
знания в течение жизни. Уровень образо-
вания имеет большое значение для работо-
дателя. Возможность оценить этот уровень 
ограничена лишь при наличии диплома 
об окончании солидного вуза. Определить 
степень готовности человека расти и раз-
виваться свидетельствует его стремление к 
непрерывному продолжению образованию 
в любых формах. Такие целеустремленные 
сотрудники дают компании креативных, не-
стандартно мыслящих людей.

Обучение – это бесконечный процесс, 
который начинается с момента рождения 
человека и заканчивается с его уходом из 
жизни. Процесс обучения никогда не бы-
вает стабильным. «Разовая возможность» 
Эдвардса Деминга «в теории» невозмож-
на. Для того чтобы обучить сотрудника 
новому для него делу, необходимо дать 
ему знания, выработать у него навыки и 
развить умения. В том случае, если «учи-
тель» плохо владеет материалом, либо 
из-за недостаточно четко прописанной 
методики и практики обучения, новичок 
обучится «неправильно». Именно эту 
идеологию он заложил в шестой пункт 
«Введите в практику подготовку и пере-
подготовку кадров» своего знаменитого 
свода 14 принципов (обязательств) ме-
неджмента [3, c. 68]. 

В этом ключе перед руководством вста-
ет конструктивный вопрос: как можно по-
высить вероятность успеха в обучении со-
трудников на рабочем месте?

Во время Второй мировой войны перед 
американской промышленностью встала 
острая проблема: квалифицированные ра-
бочие уходили на фронт, и их рабочие ме-
ста занимали новички. Вновь прибывших 
требовалось обучать в условиях дефицита 
времени, причем так, чтобы при выполне-
нии военных заказов свести брак к мини-
муму. В помощь были разработаны две 
специальные программы: одна – для менед-
жеров среднего звена (Management training 
program, MTP), вторая – для внутрипро-
изводственного обучения (Training within 
industry, TWI) [7, c. 123].

Практика обучения, забытая в США к 
началу 1990-х гг., возродилась во внутри-
фирменную программу обучения сотрудни-
ков в Японии.

«В рамках внутрипроизводственного 
обучения функционировали три стандар-
тизированных программы для мастеров и 
бригадиров» [7, c. 124–126]. Первая про-
грамм под названием «Обучение на рабо-
чем месте» (Job Instructions Training, JIT) 
была предназначена в помощь мастерам 
осознать всю важность надлежащего обу-
чения прикрепленного к нему персонала, а 
также объяснить, как правильно проводить 
обучение. Вторая программа – «Обучение 
методам работы» (Job Methods Training, 
JMT) – фокусировала свое внимание на раз-
работке и внедрении новых методов совер-
шенствования. Краеугольный камень тре-
тьей программы лежал в курсе обучения, в 
котором рассматривались аспекты взаимо-
отношений между рабочими и мастерами, 
а также лидерство. Отсюда и символичное 
название программы – «Обучение в сфере 
внутрикорпоративных отношений».

В программе обучения руководителей 
акцент делался на трех ключевых моментах 
[7, c. 126]:

1.	 Важность человеческих отношений 
и вовлечения людей.

2.	 Методы и ценность непрерывно-
го совершенствования процессов и 
продукции.
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3.	 Польза научно-рационального под-
хода к управлению людьми и про-
изводственными операциями, ос-
нованного на методе профессора 
Эдвардса Деминга и концепции Уол-
тера Эндрю Шухарта «планируй   – 
делай – смотри» («plan – do – see» 
approach) (рис. 1).

Рис. 1. Цикл Шухарта – Демига [23, c. 55]

Поскольку процесс «ухаживания» за по-
требителем никогда не кончается, то цикл 
Эдвардса Деминга приобретает форму спи-
рали и носит характер постоянного совер-
шенствования – кайдзен [5, c. 320].

«Одержимость» проблемами качества 
и удовлетворенностью ожиданий потре-
бителя Эдвардса Деминга дали миру мно-
го полезных методов управления людьми, 
системами и процессами. Эдвардс Деминг 
говорил, что нужно не просто стремиться 
удовлетворить клиента, предоставив товар 
наилучшего качества с минимальными из-
держками, а нужно быть впереди потреби-
теля. Поскольку потребитель сам еще не 
знает, что ему может понадобиться через 
одни, два или пять лет. И если пренебречь 
этим фактом, то можно упустить отличную 
возможность быть в лидерах. К сожалению, 
большинство компаний дожидаются того 
момента, когда потребитель сам заявит о 
своих желаниях и не всегда компания мо-
жет предложить ему свои услуги.

Этот образ мысли хорошо отражает ци-
тата Эдвардса Деминга в книге по менед-
жменту «Выход из кризиса»: «Нам совер-

шенно недостаточно иметь потребителя, 
который просто удовлетворен. Неудовлет-
воренный потребитель, конечно, уйдет от 
нас. Но, к сожалению, удовлетворенный 
потребитель также может уйти, полагая, 
что он не много потеряет, а зато может при-
обрести что-то лучшее. Прибыль в бизне-
се приходит от постоянных покупателей, 
потребителей, которые хвастаются вашим 
продуктом или услугой и которые приводят 
к вам своих друзей» [3, c. 137].

Философию Эдвардса Деминга нагляд-
но иллюстрирует треугольник Джойнера 
[2] (рис. 2). 

Рис. 2. Треугольник Джойнера

Верхняя вершина треугольника – «Одер-
жимость качеством» – означает глубину и 
первостепенную важность качества. 

Как нельзя лучше смысл верхней вер-
шины обстоятельно выражает «цепная ре-
акция Деминга».

«Цепная реакция Деминга» высвечива-
ет факт того, что уменьшение затрат, успех 
дела и увеличение прибыльности – это 
естественные следствия улучшения каче-
ства (рис. 3) [3, c. 31]. 

Треугольник Джойнера показывает, что 
такое всеохватывающее качество достига-
ется путем совместного действия двух сил: 
«Общекомандной работы» и «Научного 
подхода». 

Вторая вершина треугольника Джойне-
ра – «научный подход» – призывает к при-
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нятию решений и формированию политики 
на основе доброкачественной информации – 
как количественной, так и качественной, а не 
только на основе самоощущений или сию-
минутных соображений. Он часто включает 
в себя анализ информации с помощью стати-
стических методов. Однако пятый принцип 
«смертельной болезни» менеджмента Эд-
вардса Деминга предостерегает руководите-
лей компаний принимать решения, опираясь 
исключительно на «голых числах».

Рис. 3. «Цепная реакция Деминга»

В этой связи совершенно очевидным 
становиться факт высказывания Ллойда 
Нельсона (Lloyd Nelson) (доктор по стати-
стическим методам в Nashua Corporation): 
«Наиболее важные факторы, необходимые 
для управления любой организацией, как 
правило, неизвестны и количественно не-
определимы» [3, c. 44].

Какие числа могут быть использованы 
для демонстрации гораздо большей ценно-
сти удовлетворенного и внутренне мотиви-

рованного работника по сравнению с тем, 
кто приходит на работу лишь для получе-
ния зарплаты? Какие числа могут количе-
ственно выразить вред из-за разочарования 
потребителя или разочарования и демора-
лизации персонала? 

 Набор внутренних целей, установлен-
ных для менеджмента компании, без ука-
зания метода их достижения – это просто 
пародия. Если система стабильна, то нет 
смысла использовать конкретную цель. На-
пример, повысить производительность на 
3 % в будущем году. Без плана скоордини-
рованных усилий, направленных на мини-
мизацию общих затрат, и решать вопросы, 
опираясь лишь на количественную инфор-
мацию (количественные методы), в резуль-
тате приведет только к тому, что может дать 
система. Цель, которая лежит за границами 
возможности системы, недостижима. По-
этому «Научный подход» простирается да-
леко за пределы простого манипулирования 
с числами и количествами, привнося идею 
одержимости качеством.

Третья вершина в треугольнике Джой-
нера – «Все – одна команда». Успех коман-
ды не определяется суммой индивидуаль-
ных способностей ее членов. Конечно, эта 
сумма есть важная часть всей формулы, но 
группа талантливых индивидуальностей 
часто оказывается превзойденной командой 
«игроков», для которых эта сумма меньше. 
Доктор Эдвардс Деминг проводит ту же па-
раллель с оркестром: «Артисты, музыкан-
ты собраны в оркестре вовсе не для того, 
чтобы исполнять сольные партии как при-
мадонны и стремиться быть услышанными 
слушателями. Они здесь для того, чтобы 
поддерживать друг друга. И обычно это не 
лучшие музыканты страны» [15].

Опираясь на это высказывание, можно 
сделать вывод о том, как буквально истин-
ная картина логики связи терминов, актив-
но употребляемые в понятиях концепции 
«бережливого производства», помещается 
в зоны стиля, корпоративной культуры, 
идеи и идеологии.
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На практике принцип «Все – одна ко-
манда» реализует метод управления. 

 Все три вершины треугольника Джойне-
ра имеют отношение к каждому из 14 пун-
ктов Деминга. Очевидность связи можно 
представить в следующем виде:

•	 «Одержимость качеством»: пункты 
1–6, 13, 14.

•	 «Все – одна команда»: пункты 7–9.
•	 «Научный подход»: пункты 10–12 

[14].
14 пунктов Деминга составляют теорию 

менеджмента и служат толчком к преобра-
зованию (а на начальных этапах зарожде-
ния компании к формированию) стиля ру-
ководства. Стиль руководства задает устои 
корпоративной культуры. Методы обуслов-
лены стилем менеджмента.

14 обязательств Деминга являются сред-
ством открытия разума для нового мышле-
ния, для понимания того, что существуют 
радикально другие, лучшие пути организа-
ции бизнеса и работы с людьми.

За последние 50 лет первоначальный 
формат внутрифирменных программ обуче-
ния сотрудников почти не изменился. Идя в 
ногу со временем и во власти неизбежных 

изменений, учебные планы программ были 
дополнены новыми предметами. Эти пред-
меты включают стандартизацию и безопас-
ность (standardize work and safety) [1, с. 437], 
визуальный менеджмент (visual management) 
[1, с. 88], устранение муда [5, с. 198], 5S  
[12, с. 18] и время такта. В результате появ-
ления различных инструментов и методов 
Kaizen [8, с. 280], TQC («всеобщий контроль 
качества») [7, с. 126], TPM («всеобщий 
уход за оборудованием») [19], Just-in-Time  
[11, с. 17] («точно в срок») отражается пре-
образование японского стиля менеджмента.

На основе вышеизложенного материала 
можно прийти к выводу о том, что фило-
софия управления строится на философии 
нравственности, основанная на уважении к 
работнику как к личности, вовлеченности 
в процесс решения текущих проблем всех 
сотрудников компании, создание психоло-
гической атмосферы, искореняющей страх 
и обеспечивающей почву для раскрытия 
творческого потенциала человека. Выстра-
ивание партнерских отношений с сотрудни-
ками, поставщиками или клиентами имен-
но в таком контексте и означает «думающее 
предприятие».
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