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Эффективность на бумаге  
и минимум ответственности:  

М. Вебер и бюрократический менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Что такое ответственность 

• «Попробуй рассказать что-нибудь, не 

обращаясь к образам, присловьям, 

идиомам, не прибегая к штампам — даже 

литературным. Тут-то ты и узнаешь, как 

трудно быть простым.» – Один из Законов 

Мерфи….  

 

• КОНЕЧНО, ХОРОШО, КОГДА ВАМ ЧТО-

ЛИБО ПРЕДЛАГАЮТ 

• НО СОБСТВЕННАЯ АКТИВНОСТЬ В 100 

РАЗ ВАЖНЕЕ!!! 
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Активность менеджера в 100 раз важнее, чем 
когда эффективность сама приходит:  

Фредерик Тейлор и его научный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Менеджер должен сам выковать себе 
идеальную рабочую силу:  

Фредерик Тейлор и его научный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Важно учитывать компетенции:  
Анри Файоль и его последователи –  

административный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



8 

Что такое ответственность 

• У Айн Рэнд есть произведение «Атлас 

расправил плечи» (бестселлер 

менеджмента) 

• В нем на 2500 страниц герои все ждут 

какого-то Джона Голта… который должен 

прийти и решить все их проблемы: 

бедность, карьерный рост, уважение, 

выбрать им призвание и так далее… 

• Но его все нет и нет….  

• Другие герои ждут что Правительство о 

них позаботится….но никто о них так и не 

заботится, а ведь они все так ждут…..  
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Что такое ответственность 

• Как часто люди ждут, что какой-то Джон 

Голт (начальник, друг, родственник, 

коллега или просто «хороший парень»)  

придет в их жизнь и решит все их 

проблемы…. 

• Или ждем, что друг или подруга, с 

которыми мы поссорились, сами придут 

мириться…. 

• ВМЕСТО ТОГО, ЧТОБЫ САМИМ ВЗЯТЬ 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА СВОЮ ЖИЗНЬ В 

СВОИ РУКИ!!!! 
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Что такое ответственность 

• В наших сказках все время везет 

Иванушке дурачку…. Но почему?  

• Просто все его братья и друзья занимают 

пассивную позицию в жизни – все ждут 

когда другие им все принесут… 

• А Иванушка Дурачок занимает активную 

позицию: куда-то ходит, с кем-то 

разговаривает (со зверями), слушает их 

советы и в итоге….выигрывает…..  

• Даже дурачок что-то делая добивается в 

сказке больше, чем все его умное 

окружение, ждущее своего Джона Голта 
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Что такое ответственность 

• Истинный успех чаще всего приходит к 

ответственным людям. 

• Именно ответственные люди более всего 

нравятся окружающим…. 

• Безответственность – ПРИЗНАК 

ПСИХОЛОГИИ БЕЗДОМНОГО – он/она/они 

снял (а/и) ответственность за свою 

жизнь…. 

• Самое простое – СНЯТЬ С СЕБЯ 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ…. Только почему же 

тогда такие люди все-время жалуются на 

свою жизнь?! ЧЕМУ ЖАЛОВАТЬСЯ-ТО?! 
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Что такое ответственность 

• Наше самосознание основано на понятиях богатой 

культуры, высокой духовности и т.д. 

• Наши анекдоты рассказывают, какой у них, «у 

буржуев» там прагматизм сплошной, а у нас – 

духовность….  

• Но почему-то именно в нашей стране социальные 

обязательства сверхдуховных сведены к 

минимуму…..  

• Почему тогда у нас в России такой высокий уровень 

преступности….тяжких и особо тяжких 

преступлений, направленных против личности….  

• Почему у нас так много нищих бродяг, нищих 

пенсионеров, алкоголиков, у которых соц. Службы 

не забирают голодающих и страдающих детей….? 

• Откуда у нас столько неформальных силовых 

структур….. 
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О духовном…. 

• Как-то так получается, что часто о 

духовности вспоминают люди с тяжелым 

криминальным прошлым… или 

настоящим…  

• И так не только в России. 

• Адольф Гитлер в каждом выступлении 

говорил о духовности, о Боге, о высоких 

моральных ценностях, о свободе, 

справедливости и равенстве «людей»….  

• Может быть, в таком положении вещей не 

так нам и нужна эта духовность…. Может 

быть, хватило бы ПРОСТОЙ 

ПОРЯДОЧНОСТИ, которая есть у многих 

жителей Европы и Америки 
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Чем мы отличаемся от «них» 
так это Ответственностью 

• Хорошие идеи и хорошие люди есть и в 

России и на Западе….  

• Но у жителей США, Японии, Южной 

Кореи, Западной Европы есть одно 

важное качество….ответственность  

• Может быть, именно потому они и живут 

лучше, чем мы…. 

• А мы все ждем…Джона Голта…из 

Запада…с западными кредитами, с 

западными пенсиями, с западными 

зарплатами…..  

• Вместо того, чтобы взять САМИМ 

ответственность за СВОЮ ЖИЗНЬ в СВОИ 

РУКИ! 
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Ответственность – двигатель цивилизации; 
Способность к эффективному управленч. поведению – 

самый ценный экономический ресурс государства:  
Гаррингтон Эммерсон и его философия менеджмета 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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История успеха 

• На свой день рождения я познакомился с 

очень интересным человеком.  

• Он выпускник химического факультета 

нашей Питерской «Политехноложки»…  

• Где работают большинство химиков….или 

не по специальности или…что-то там 

варят в закрытых лабораториях кому-то и 

меняют их как перчаток….  

• Но он не отчаялся… Он стал разбирать 

химические формулы шампуней…. 

• Все ему говорили…да зачем… да как… да 

у тебя ничего не получится… 
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История успеха 

• Но он продолжал изучать химию шампуней 

и, в итоге, разобрался как самому сделать 

шампунь….затем как производить те же 

химические реакции только уже в 

производственных масштабах….  

• Собрал друзей-талантливых-химиков…. И 

начал свое производство.. 

• Сегодня он владелец торговой марки №1 по 

производству профессиональной 

косметики и №4 по производству 

потребительской косметики в России 

(первые 3 места занимают «буржуйские» 

производители). У него сильные позиции в 

Европе, в частности, в Германии… 
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История успеха 

• Все ему говорили: зачем тебе это – 

иди по проторенной колее….  

• Но он рискнул!  

• И сегодня является крупнейшим 

предпринимателем… . 

• Сам он про свою жизнь говорит так: 

«Если хочешь по-настоящему чего-то 

добиться – нужно всю 

ответственность за свою жизнь в 

свои же руки и не слушать других….» 
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За что можно отвечать… 
Да за все… 

• За Вашу жизнь – именно Вам решать 

где проходит именно Ваша дорога к 

успеху…. 

• За Ваше здоровье – зачем же 

всецело полагаться только на 

медиков…..  

• За Ваш материальный статус…. 

• За отношения с Вашими близкими…. 

• За связи с коллегами, друзьями, 

знакомыми…. 

• За Ваше же собственное настроение 
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Что мешает взять свою же судьбу 
в свои руки уже прямо сейчас? 

• Неосознание того, что 

Вашу жизнь можно 

контролировать и нужно 

это делать…. 

• Неуверенность в себе…. 

• Страх перед 

ответственностью…. 
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ОТВЕТСТВЕННОСТИ МОЖНО 
НАУЧИТЬСЯ, ТАКЖЕ КАК РЕБЕНКА 

МОЖНО НАУЧИТЬ ГОВОРИТЬ 

• Лучше начать с настроения…  
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Именно с ответственности начинается управление;  
менеджмент – это эффективное управленческое поведение:  

Оливер Шелдон и философский подход к М 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



Александр Шеметев 

Кандидат экономических наук, доцент 
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Любая новизна в менеджменте всегда эффективна 
любая активность менеджмента в 100 раз важнее пассивности 

Элтон Мейо и Мэри Паркер Фолетт – 
теория гуманистического менеджмента 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Любая новизна в менеджменте всегда эффективна 
любая активность менеджмента в 100 раз важнее пассивности 

Элтон Мейо и Мэри Паркер Фолетт – 
теория гуманистического менеджмента 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Какая разная жизнь…. 

• У всех людей своя, разная жизнь… 

• Для одних норма жизни – это 

адреналин, опасность, риски, 

приключения (авантюристы, 

профессиональные путешественники, 

спасатели, всякие спецназовцы…). 

• Для других – прогулка по парку = уже 

событие….  



27 

Всех людей можно разделить  

• На АКТИВНЫХ – это те, кто стремится 

к новизне 

• И ПАССИВНЫХ – это все те, кто 

опасается новизны…  
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ИСТОРИЯ 

• Когда я был студентом – я подрабатывал 

профессиональным синхронным 

переводчиком и переводил сотни звезд 

кино, искусства, шоу-бизнеса….  

• Как-то раз я пригласил своего знакомого 

провести его через охрану, чтобы он 

бесплатно послушал музыку… 

• Но он как-то постеснялся…. 

• И теперь мне выговариает, что до сих пор 

жалеет об этом, хотя поезд уже ушел…. 
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Всех людей можно разделить  

• На АКТИВНЫХ – для них жизнь полна 

приятных и неожиданных событий… 

• И ПАССИВНЫХ – для них жизнь – это 

простое времяприпровождение…  

• А ведь жизнь – это НЕ аниматор или 

клоун, который просто обязан Вас 

развлекать круглосуточно…  

• Стив Джобс говорил, что жизнь не 

вечна – она очень быстро проходит – 

активных людей это стимулирует к 

активным действиям; пассивных – 

подавляет….  
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Возьмем в пример это 
пособие…. 

• Что могло бы быть проще для автора, чем 

просто скопировать и вставить мою старую 

книгу ну, например, Самоучитель по 

антикризисному управлению для 

директоров и владельцев фирм…. Ведь там 

тоже много написано про эффективное 

управленческое поведение…  

• Но основа жизни – НОВИЗНА… Жизнь все-

время изменяется… за последние 100 лет 

мир преобразился до 

неузнаваемости….сегодня каждые 3 года 

происходит Революция в каждой 

среднестатистической области знания… 
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В жизни можно… 

• Поехать в соседнюю страну, но ничего там 

не посмотреть, кроме стрип-клуба, 

аэропорта, номера в отеле и бара….  

• А можно даже будучи инвалидом объездить 

весь мир….  

• Когда-то я переводил двух инвалидов из 

Лондона, которые не могли самостоятельно 

передвигаться….. 

• Но они каждые 2 года объезжают все 

страны Европы…  

• А Вы бывали во многих странах Европы?! 
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Чем Ваша компания отличается от конкурентов? 
Чем ее продукция отличается на мировом рынке?  

Только новизна приведет к успеху:  
Эдвардс Дёминг и Японский менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



Александр Шеметев 

Кандидат экономических наук, доцент 
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«Привычное – не всегда лучшее»: 
Рассел Акофф  

количественный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Мир стереотипов: 
Истоки  

• Люди живут в мире стереотипов… Это имеет 

биологические корни…  

• Когда только появлялась жизнь – в 

простейшие формирующиеся мозги 

закладывались определенные модели 

поведения – поиска пищи, размножения, 

действий при опасности и т.д.  

• Опыт многих поколений, передававшийся в 

форме реакций и рефлексов, - позволял 

различным видам выживать….  

• Выживали только те виды, которые могли 

обеспечить передачу опыта поколений… 
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Мир стереотипов: 
Истоки  

• В процессе эволюции формировался мозг… 

• Чем более мозг был сформирован – тем 

более рефлекторная деятельность стала 

совмещаться с разумной….  

• Но разумная деятельность не может 

заменить рефлекторную….например, 

сердцебиение, дыхание, ходьба, сидение, 

воспроизводство клеток, биоритмы и т.д. – 

максимум сознание может контролировать 

часть данного процесса и достаточно 

непродолжительное время…  
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Мир стереотипов: 
Истоки  

• Однако разум способен освоить определенный тип 

поведения и довести его рефлексов…..  

• Всего у человека 4 типа подсознательного: 

1) Телесное подсознание – это телесные 

рефлексы, например, если поднести руку к 

огню – рука одернется….рефлекторно 

2) Адаптивное подсознание – отвечает за 

переработку стандартных действий до 

уровня рефлексов;  

Например, если каждый день стучать молотком – это действие скоро 

станет рефлекторным, то есть, выполняться без действия сознания. 

3) Социальное подсознание – сохраняет паттерны 

социального поведения на уровне рефлексов…. 

4) Общее подсознание – это то самом «ОНО» по З. 

Фрейду…. Это собрание «всякой всячины»… 
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Образование как стереотип 

• Само обучение посредством образования 

также направлено на формирование 

стереотипов….  

• Образование вкладывает в Ваши головы 

ряд неизменных истин, аксиом, 

стереотипов, моделей и т.д. 

• Если такая истина и меняется – то новая 

истина становится «новой неизменной 

истиной» 

• Но люди часто забывают: А кем были 

получены те или иные знания и как они 

доказывались?....  
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Образование как стереотип 

• Некоторые вещи доказать достаточно 

несложно: например, если яблоко разделить на 

2 – получится по 2 дольки или 2 порции, 

например, для Пети и Маши….  

• Однако некоторые истины доказать совсем 

непросто….а иногда и вовсе невозможно… 

• Даже бывшие «двоечники» знают о том, что 

существует геометрия Лобачевского, которая 

отличается от геометрии Эвклида аксиомой о 

параллельных прямых… 

• Многое и вовсе принимается на веру, как догма 

или аксиома…..  

• Так и формируется представление, что данная 

истина является истинной – ведь как иначе-

то?!.... 
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Рассел Аккофф 

• Рассел Аккофф – один из самых известных в 

мире Менеджеров – управленцев…..  

• «Нет ничего вреднее для нежной детской 

психики, чем современное школьное 

образование….» 

• «Детей просто пичкают стереотипами и они 

становятся бездарями, такими как все….» 

• Например, сам Рассел Аккофф выполнял 

задание для дочери: соединить 9 точек 3-мя 

прямыми линиями; он соединил их одной 

прямой линией, сложив лист бумаги…. В итоге 

дочь получила 1, а отца вызвали в школу…..  
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Плюсы и минусы стереотипов 

Плюсы: 

 Упрощение ряда действий; 

 Экономия ментальных усилий; 

 Экономия времени; 

 Повышение уверенности в себе – что все 

известно и все будет как по алгоритму….  

 Упрощение процессов познания и творества; 

 Проще передавать знания, навыки и опыт; 

 Лучше усваивается; 

 Позволяет все систематизировать, обобщать – 

например, если взять в руку молоток – то им 

надо непременно бить, как и заложено в 

рефлексе…  
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Плюсы и минусы стереотипов 

Минусы: 

 Сложно познавать новое; 

 Эффект «замыленного глаза»; 

 Создают иллюзию всезнайства…. 

 Сложно понять то, что выходит за рамки 

привычного, за рамки понятного…. 

 Сложно выявить противоречия; 

 Может создать алгоритм действий по автомату, 

который, однако, будет мало эффективен или 

даже вреден в иной ситуации…. 

Помню, в школе у меня был преподаватель, который прошел горячие 

точки и в течение 8 лет своей жизни (в совокупности) воевал… Часто 

можно было наблюдать, как он, идя по коридору или улице вдруг 

кричал «растяжка», и ложился на пол…. Привычная рефлекторная 

реакция, сформировавшийся стереотип, который был очень 

эффективен в прошлом стал…мешать…. 
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Томас Кун 

«Когда Вы слышите – это противоречит науке и 

потому не может быть – это значит, что это просто 

противоречит уже сложившемуся стереотипу или 

набору стереотипов определенной группы людей, 

и не более того» (перефразировано автором). 

Существуют понятия: научное сообщество и 

научная парадигма….  

Не факт, что определенное научное сообщество 

(группа ученых) сформировало непреложную 

научную парадигму (систему научных верований 

данной группы ученых), ведь всегда как-то 

происходят Научные революции…. 
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Карл Поппер 

 «От амебы до Эйнштейна всего 1 шаг» (вариант 

перевода его знаменитой монографии, цитата из К.П.). 

 «Лженаука маскируется под научные теории, которые 

кажутся безупречными (…) если какая-то теория 

кажется людям безупречной с теоретико-логической 

точки зрения – то это Лженаука…это фальсификация 

науки (…) Вы сами можете верифицировать является 

наука или мысль истинной или ложной – для этого 

попробуйте привести разумные контраргументы 

против, раскритиковать ее – если у Вас это легко 

получается – значит, это ИСТИННАЯ НАУКА, если же 

все кажется безупречным что не к чему придраться – 

это ложная наука, догма, ВРЕДНЫЙ СТЕРЕОТИП»…  

 Так К. Поппер выявил ложность учений фашизма и 

коммунизма еще при их расцвете – он сказал – это 

настолько внешне идеальные теории, к которым не за 

что подкопнуться, что это точно Лженаука и лжетеории 

и массовые стереотипы…. Лженаука всегда маскирует 

некий стереотип… - Карл Поппер 
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«Стереотипы можно поломать…» 
Как объяснить рабочему что Вы от него хотите…?! 

Лилеен Гилберт – управление трудом 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



46 

Стереотипы можно поломать 
а что мешает Вам это сделать?! 

 Считается, что пираньи очень опасны – это 

факт, доказанный наукой…. Однако в мире есть 

куча передач, где люди купаются в прудах с 

пираньями….  

 А знаете ли Вы, что за последние 100 лет всего 

1 человек доказано погиб от пираний…..  

 Считается, что львы не приручаемы и всегда 

опасны…. А сколько на свете людей, которые 

их приручили без всяких «палочных мер»…. 

 Считается, что выловить 3-х метрового 

аллигатора из под воды голыми руками 

невозможно… Однако посмотрите что творят 

ведущие ток-шоу «охотники на аллигаторов» - 

подплывают под водой к ним, подсовывают руку 

им под пасть и медленно поднимают руку с 

аллигатором на поверхность…..  
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О разрушении стереотипов 

 Для любого человека, а, особенно, для 

специалиста в какой-либо отрасли разрушение 

стереотипов – очень болезненно для психики…. 

 Сформировавшиеся модели поведения, 

которые казались эффективными в течение 

всей жизни становятся не эффективными….  

 Нет ничего болезненнее чем это….  

 Именно поэтому, говорит Нортон Сирил 

Паркинсон, человек-управленец оказывается 

замкнутым и сопротивляется всему новому, 

что, однако, могло бы на самом деле облегчить 

ему жизнь…но стереотипы не позволяют….  
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Бестселлер менеджмента говорит:  
Успех живет на кладбище стереотипов…. 

Элияху Голдратт «Цель» 

 Один из бестселлеров в разделе книги по 

управлению…..  

 В нем главный герой реформирует фабрику….  

 Показатели фабрики удваиваются, если не 

утраиваются в результате неожиданных 

инновационных управленческих решений главного 

героя….  

 Но если оценивать фабрику по устаревшему алгоритму 

– где KPI рассчитывается исходя из неважных для 

объемов производства параметров – главный герой 

ухудшил итоговый показатель в 2 раза, при этом, 

увеличив целевой показатель руководства – 

количество качественных произведенных изделий – 

почти в 3 раза….  

 Отход от стереотипов казался руководству 

невозможным, но, в итоге, они согласились – и это 

существенно приумножило прибыль самого 

предприятия  
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Без стереотипов  
невозможно существование 

биологической системы 
 Существует множество стереотипов: поведенческих, 

религиозных, мировоззренческих, политических, 

культовых и так далее….  

 За счет этого мы все знаем: что хорошо и что плохо; 

кто прав и кто виноват; как поступить в той или иной 

ситуации; как вести себя в определенных 

обстоятельствах; как здороваться и прощаться и так 

далее…  

 Однако такие суждения могут быть обусловлены 

ошибочными или необоснованными предпосылками…. 

 Понимание действия стереотипов часто позволяет 

решать определенные практические задачи….  

 Специалист, решающий задачу посредством 

накопленных им знаний и опыта – может ее решить; 

однако, при этом, сужаются возможности поиска 

нетривиальных и неординарных, но, при этом, более 

эффективных решений….   



50 

Но всегда ли они необходимы 

 Известны эксперименты, когда для решения 

сложнейших задач привлекали людей, которые 

практически ничего не знали о данной конкретной 

области знаний…. И они решали эти задачи на ином 

уровне, чем специалисты, поскольку их 

мировоззрение по данному вопросы не было 

«зашорено», «замылено», искусственно сужено….  

 Получается, что человеческое мышление можно 

представить как волка, огороженного красными 

флажками….  

 Альберт Эйнштейн как-то заявил:  

 «Все знали, что это невозможно; а я-то этого не 

знал….и у меня получилось….»  

 «Слепой жук не видит, что пространство вокруг него 

искажено – а я это заметил – за это и получил 

Нобелевскую премию….» 
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Мы все пользуемся стереотипами…  
а всегда-ли это эффективно 

 Мы часто используем рутинные темы при общении; 

 Мы часто пользуемся рутинными вещами при 

выполнении работы; 

 Мы часто используем заезженные темы; 

 Организму это выгодно – при таких обстоятельствах он 

тратит меньше ментальной и физической энергии при 

выполнении операций… 

 А Выгодно ли это Вам как личности?! Или только 

Вашему организму?!  

 Разве существует «чистое знание» и все остальное как 

незнание (из философии Аристотеля и Платона).  

 Наш мир нестабилен… Все течет, все меняется….  

 Могут ли наши стабильные знания и опыт и рефлексы 

пригодится при все время меняющимся мире, который, 

кстати, все время меняется все быстрее и быстрее…  
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Конформизм и стереотипы 

 Отмечено, что люди с высоким уровнем 

конформизма чаще стремятся быть «как 

все» – они знают с детства: как ладить с 

учителями, с окружающими, как сдавать 

сложные экзамены…..   

 Соответственно, НОВОЕ приходится на 

долю не конформистов…..  

 А к какой категории населения относитесь 

Вы? Вы конформист? 
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История мирового конформизма  
в менеджменте:  

Джек Барбаш – «Я - гуманист»  

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Конформизм и стереотипы 
Вам на пользу: 

«дрессировка» стандартных рабочих 

 Отмечено, что люди с высоким уровнем 

конформизма чаще стремятся быть «как 

все» – они знают с детства: как ладить с 

учителями, с окружающими, как сдавать 

сложные экзамены…..   

 Соответственно, НОВОЕ приходится на 

долю не конформистов…..  

 А к какой категории населения относитесь 

Вы? Вы конформист? 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



Александр Шеметев 

Кандидат экономических наук, доцент 
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Конформизм и стереотипы 

 «С чего начать новый путь? Представьте, что Ваше 

сознание как совершенно чистый лист белой бумаги» 

Конфуций.  

 Ханами (яп. 花 見 ?, любование цветами) — японская 

национальная традиция любования цветами. Начинает его 

шествие цветов умэ (японская слива). Цветение умэ 

наблюдают по всей стране, но самое знаменитое первое 

ханами происходит в в префектуре Сидзуока (Атами, 

Югавара) или Одаваре (префектура Канагава).  

 Ханами — очень кратковременное удовольствие, длится 

около 7—10 дней, а затем лепестки опадают. При плохой 

погоде (ветер, дожди) лепестки облетают уже на 5-й день. 

После умэ цветѐт сакура. Оптимальной температурой для 

цветения сакуры является +18°. Учитывая разницу в 

климате между югом и севером, цветение сакуры в 

Японии растягивается более чем на три месяца (с конца 

февраля до конца мая). 
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Если спросить любого Японца: 
почему Вы любуетесь природой 

Отмечено, что Японцы могут по 

часу любоваться каким-нибудь 

деревом в саду или в парке….  

На вопросы почему так – они 

отвечают что-то вроде: Дело не в 

природе – дело во мне – так я 

познаю самого себя, свое 

сознание и учусь 

концентрироваться…. 
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Японская философия менежмента: 
Кайдзен 

В литературе Кайдзен 

воспринимается более узко – 

как процесс непрерывного 

совершенствования….  

Но на самом деле это целая 

философия….философия 

формирования в себе 

правильных привычек….  

На работе, в жизни, в 

управлении….  
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен 

Основа метода Кайдзен состоит 

из 5 ключевых элементов, ―5 S‖: 

 

Seiri – аккуратность 

Seiton – порядок 

Seiso – чистота 

Seiketsu – стандартизирование 

Shitsuke – дисциплина 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 1. Сортировка. Вы должны сесть, хорошо подумать и составить 

список того, что вы хотите улучшить и то, что по вашему мнению 

мешает работать эффективнее. Этот принцип гласит, что 

работник не должен выполнять ничего лишнего, делать не свою 

работу. Какие из дел меньше всего относятся к вашей основной 

работе? Какую-то часть можно сократить до минимума (проверка 

почты, работа с документами), некоторые можно делегировать 

тому, к чьей специализации они больше относятся. Например, в 

некоторых фирмах принято, чтобы менеджеры по продажам сами 

рассчитывали стоимость проданных услуг, выставляли счета и 

составляли договоры. Хотя на самом деле счета и расчет 

стоимости – это дело бухгалтерии, а договоры – юридического 

отдела или опять же, бухгалтерии. Иногда кажется, что если вы 

сделаете все это сами, будет быстрее и не надо будет бегать на 

поклон к бухгалтерам. Эта часть, почему-то, всех расстраивает, а 

иногда и пугает, всех больше всего. Но на самом деле если 

правильно организовать процесс и донести до этих отделов, что, 

вообще-то, это их работа, дело пойдет гораздо быстрее. 

 Подумайте, что лишнее, и избавьтесь от этого. И подумайте над 

тем, какие простые изменения можно внести в рабочий процесс. 

Как океан состоит из капель, так и глобальные перемены 

начинаются с маленьких изменений. 

Источник: Ирина Баранская Кайдзен: 5 принципов, обеспечившие успех японской модели управления, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Принцип 2. Выстраивание и установка порядка После того, 

как вы отбросили все лишнее, вы можете упорядочить 

процесс работы, выстроив дела в необходимом порядке. 

Хорошо будет, если вы хотя бы несколько первых недель 

будете вести что-то вроде своего рабочего дневника, в 

котором будете записывать выполненные дела, время, в 

которое они выполнялись, количество времени, которое 

ушло на их выполнение, и отмечать их приоритетность. В 

итоге может оказаться, что на самые важные дела у вас 

уходит меньше всего времени, а рутина съедает больше 

всего, хотя иногда кажется, что проще сначала сесть, 

например, за составление планов на день (неделю, 

месяц), чтобы раскачаться, а потом уже разогревшись 

выполнять самое важное. В итоге может получиться, что 

вы снова не успеваете выполнить самое важное. 

 

 Если же вы знаете, что у вас обычно приходится 2-3 

сложных важных дела, лучше поставить их на время, 

когда ваша продуктивность на пике. 

Источник: Ирина Баранская Кайдзен: 5 принципов, обеспечившие успех японской модели управления, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Продуктивность – это не столько умение 

правильно распоряжаться своим временем, 

сколько умение правильно распоряжаться 

рабочими инструментами. А наш главный 

рабочий инструмент – это мозг. Знание 

того, какая часть головного мозга за что 

отвечает поможет работать с наивысшим 

КПД. 

 

 И самым главным двигателем является 

префронтальная кора. Хотите знать, как 

подзарядить батарейки и использовать 

свой биологический компьютер хотя бы на 

2/3 от его природной мощности? 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Префронтальная кора головного мозга – 

совокупность нескольких областей лобных долей, 

непосредственно связанных с отделами 

лимбической системы. 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 

 Она отвечает за 

сложные когнитивные 

и поведенческие 

функции, эмоции, 

исполнительные 

функции (особенно 

страдают при 

шизофрении), оценка 

обстановки и принятие 

решений, чувство такта, 

контроль импульсов и 

абстрактное 

мышление. 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 То есть мы используем префронтальную часть 

головного мозга для того, чтобы логически мыслить, 

расставлять приоритеты и планировать. И именно 

она отличает нас от животных. Работа 

префронтальной коры довольна энергозатратна и 

когда она устает, страдает наша 

производительность и тогда включаются другие 

части головного мозга. 

 Антиподом префронтальной коры является 

амигдала, которая также является частью 

лимбической системы и отвечает за наши эмоции, 

как отрицательные (страх), так и положительные. То 

есть когда мы видим медведя, умом мы еще не 

соображаем, что происходит, а амигдала уже дала 

команду нашему сердцу начать ускоренно работать 

и нашим ногам нестись прочь – ―борись или беги‖! 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Когда речь заходит об успешности в бизнесе, ваша 

префронтальная кора – ваш лучший друг и 

помощник, а амигдала только все портит. 

 В то время как амигдала будет бегать в панике 

пытаясь ―потушить пожары‖, префронтальная кора 

будет думать о том, как избежать подобных 

ситуаций в будущем. 

 Амигдала будет орать на вашего коллегу из-за 

допущенной ошибки. Префронтальная кора будет 

стараться улучшить процесс, который вызвал 

ошибку. 

 Пример из области интернет-рекламы: Ваша 

амигдала будет сосредоточена на 0,1% изменения 

коэффициента конверсии, которое связано с 

изменением цвета кнопки. Ваша префронтальная 

кора будет придумывать новое предложение, 

которое увеличит количество переходов в 10 раз. 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 В бизнесе руководители берут на себя 

ответственность за развитие компании, 

поэтому ―исполнительное мышление‖ для 

них очень и очень важно. Если вы 

руководитель, то это не значит, что вы 

должны устраивать ―префронтальные 

понедельники‖ только для себя. Вы можете 

объединить усилия своей префронтальной 

коры с префронтальными участками своих 

коллег. Именно это и делал Стив Джобс 

каждый понедельник – по утрам в 

понедельник он устраивал встречи и 

мозговые штурмы со своей командой. 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Эффективное управленческое 
поведение: опыт Apple 

 Опыт Apple:  

 «Ключевым моментом для проведения свободных 

дискурсов исполнительной команды было утро 

понедельника. Он начинался в 9 утра и 

продолжался 3-4 часа. Внимание всегда было 

сфокусировано на будущем – на развитии 

каждого продукта, на том, что с ним будет 

происходить дальше? Какие новые продукты 

будут разработаны? Джобс использовал эти 

собрания для усиления чувства общей миссии в 

компании Apple. Это привело к 

централизованному управлению, которое 

сделало компанию похожей на ее хороший 

продукт – тесно интегрированной, и помогло 

избежать внутренней борьбы между 

подразделениями, которая могла привести к 

развалу.» 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Эффективное управленческое 
поведение: опыт Apple 

 Почему понедельник? 

 Как уже упоминалось в начале статьи, если вы 

живете правильно, то именно в понедельник ваша 

префронтальная кора будет на пике своей 

продуктивности. Мы ведь пришли на работу хорошо 

отдохнувшими после выходных, правда? Несмотря 

на то, что у нас принято не любить понедельник, 

утро этого дня является идеальным временем для 

того, чтобы, не отвлекаясь на детали, взяться за что-

то действительно важное и масштабное, набросать 

основные цели на рабочую неделю и подумать о 

своем будущем. 

 Возможно, если вы не работаете по стандартному 

графику, принятому в офисах (с пн-пт или с пн-пн), 

тогда вы можете выбрать другой день. Главное – 

почувствовать себя хорошо отдохнувшим и готовым 

свернуть горы. 

Источник: Ирина Баранская Как включить свою продуктивность на полную мощность: префронтальные понедельники, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Принцип 3. Уборка или ―полировка‖. После 

окончания рабочего дня не забывайте убирать свой 

офисный стол и класть все на свои места. Найти 

нужные вещи и документы гораздо проще, когда всѐ 

лежит там, где должно. 

 Порядок нужно наводить не только на рабочем 

столе, но и в своей голове. Для этого будет лучше 

выделить несколько минут, заглянуть в свой 

рабочий дневник и подвести итоги, внести 

необходимые заметки и… забыть о работе, когда 

окажетесь за порогом своего офиса. Потому что на 

следующее утро вы должны прийти на работу с 

ясной головой и свежими мыслями. О пользе 

отвлечения от задачи и возвращение к ней через 

некоторые время мы уже тоже не один раз писали. 

Так у вас гораздо больше шансов найти интересное 

и свежее решение. 

Источник: Ирина Баранская Кайдзен: 5 принципов, обеспечившие успех японской модели управления, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Принцип 4. Стандартизация 

(систематизация). После того, как вы 

избавились от дел, выполнение которых не 

входит в ваши обязанности, выстроили 

свой рабочий процесс и разложили все по 

полочками не только на рабочем месте, но 

и у себя в голове, пришло время сделать из 

этого систему. То есть каждое утро вы 

должны выполнять все по этой 

выстроенной схеме.  

 Соблюдайте ее, и вы увидите результаты. 

Источник: Ирина Баранская Кайдзен: 5 принципов, обеспечившие успех японской модели управления, 2013 
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Японская философия менеджмента: 
Кайдзен и работа 

 Принцип 5. Поддерживание практики. Когда первые 

4 процесса выполняются, они становятся для вас 

новым способом работы. Вы должны 

придерживаться намеченного пути и не 

откатываться назад, к старым привычкам и методам. 

 

 Думая о новом методе, вы, скорее всего, будете 

думать о том, как какие еще изменения можно 

внести для повышения эффективности. И таким 

образом вы снова будете пересматривать первые 4 

аспекта, внося изменения в процесс. Таким образом 

вы постоянно совершенствуете методы своей 

работы. И это – верный путь, потому что основная 

цель Кайдзен – это постоянное, непрекращающееся 

совершенство. 

Источник: Ирина Баранская Кайдзен: 5 принципов, обеспечившие успех японской модели управления, 2013 
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Прямое мышление –  
бережливое производство  

 Прямое мышление – концепция, входящая в общую 

теорию бережливого производства. 

 Бережли ́вое произво ́дство1 (англ. lean production, 

lean manufacturing от lean — «тощий, стройный, без 

жира», также встречаются варианты перевода — 

«стройное», «щадящее», «рачительное», 

встречается вариант с транслитерацией — «лин») — 

концепция управления производственным 

предприятием, основанная на постоянном 

стремлении к устранению всех видов потерь. 

Бережливое производство предполагает вовлечение 

в процесс оптимизации бизнеса каждого 

сотрудника и максимальную ориентацию на 

потребителя. Возникла как интерпретация идей 

производственной системы компании Toyota 

американскими исследователями еѐ феномена. 

Источник: Материал из Википедии, свободной энциклопедии 
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Тайити Оно (1912—1990), один из создателей 
производственной системы 

компании Toyota, выделил 7 видов потерь: 

 потери из-за перепроизводства; 

 потери времени из-за ожидания; 

 потери при ненужной транспортировке; 

 потери из-за лишних этапов обработки; 

 потери из-за лишних запасов; 

 потери из-за ненужных перемещений; 

 потери из-за выпуска дефектной продукции; 

 нереализованный творческий потенциал 

сотрудников (по Джеффри Лайкеру). 

 Также принято выделять ещѐ два источника потерь 

— muri (яп. 無 理  му́ри), — перегрузка рабочих, 

сотрудников или мощностей при работе с 

повышенной интенсивностью и mura (яп. 斑 му́ра) — 

неравномерность выполнения операции, например, 

прерывистый график работ из-за колебаний спроса. 

Источник: Материал из Википедии, свободной энциклопедии 
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Система непрерывного совершенствования 

 Мировой опыт показывает: если поиск внутренних 

резервов в форме Системы Непрерывного 

Совершенствования (СНС) работает на постоянной 

основе, если в него вовлекаются ключевые 

производственные менеджеры и рабочие, то 

результаты превосходят ожидания. Причем, 

результаты положительны для всех: акционеров, 

компании в целом, директоров, менеджеров, 

специалистов и рабочих. Этим путем шли Toyota в 

Японии, Alcoa в США, этим путем шли и сегодня идут 

многие европейские компании.  

 У них разные системы СНС, они по-разному их 

строят, но в основе лежит один и тот же 

общечеловеческий принцип, понятный каждому 

нормальному человеку: мы можем сделать лучше, и 

поэтому – делаем!  

Источник: А. Кричмара Интерпайп: шесть вопросов о системе непрерывного совершенствования//Управление производством от 20.03.2011 
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Схема системы  
непрерывного совершенствования Кайзен 

Источник: Материал компании РосАтом (на примере производственной системы РосАтома) 
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Японская философия: Кайдзен – ВЫВОД 
Эффективное управленческое поведение надо в 

себе выращивать… 

 Хитрые Японцы знают, что для того, чтобы очистить 

свои мозги важнее всего именно УМЕНИЕ 

СОСРЕДОТАЧИВАТЬСЯ…. 

 Очень часто причиной постоянных неудач является 

низкая концентрация внимания.  

 Всех с детства учили: «Будь внимателен!», «Будь 

сосредоточен!», «Будь внимательнее!»…  

 Но разве хоть кто-нибудь обучал нас КАК: А как это 

быть внимательным?! А как это быть 

сосредоточенным?!  

 Обычно все мы слышали лишь призывы без всяких 

практических советов…..  

 Без концентрации внимания невозможно быть 

успешным ни в чем: изучение компьютера, 

иностранного языка, менеджмента, психологии и 

т.д.  
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

Ресурсные состояния.     

Для того, чтобы адекватно 

реагировать на события, необходимо 

использовать     все ресурсы нашей 

психики.  

В одних ситуациях нам требуется 

проявить свойства     металла - 

стойкость, прочность, надежность.  

В других - легкость (свойство     

воздуха), в третьих - подвижность 

(свойство воды) и так далее. 
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 Закройте глаза.  

 Пусть перед вашим внутренним взором предстанет 

самый красивый     морской пейзаж, который вы 

когда-либо видели.     

 На море штиль. Солнце медленно и плавно 

опускается за горизонт.  

 Легкая волна     накатывается на берег, оставляя 

мокрый след на песке.  

 Вдох - волна плавно     накатывается на песок, 

выдох - волна так же плавно уходит. Что может быть     

естественнее ритма морской волны?    Ваше 

сознание - спокойная морская поверхность.     

 Ночь.    Зима.    Снежинки медленно опускаются на 

морскую гладь и растворяются в темной воде.     И 

ваши мысли, подобно этим снежинкам, тают, тают, 

тают...    Покой.    Пустота... 
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 На небе появляется полная луна.  

 Ее холодный блеск отражается на поверхности     

воды. На ярком лунном луче вы видите отчетливую 

надпись: концентрация внимания.     

 И с каждым вдохом и выдохом ярче и ярче 

становится луч вашего внимания на     ровной 

поверхности сознания.     

 Вы медленно поворачиваетесь спиной к морю и 

видите перед собой ровную белоснежную     

равнину.  

 Чистый белый снег до горизонта, как белый лист 

бумаги, на котором     проявляются огромные буквы: 

концентрация внимания.     

 В вашей душе покой и пустота... 
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 Закройте глаза и вспомните самый чистый, 

легкий ВОЗДУХ, каким вы дышали когда-либо.      

 Медленный плавный вдох - и легкий , чистый 

воздух наполняет кисти рук, плечи,     выдох - и 

он выходит через руки.  

 Вдох - воздух заполняет ступни, голени, бедра,     

живот, грудь; выдох - и он плавно выходит 

через ноги.  

 Вдох - воздух заполняет все ваше тело. 

Свойства     воздуха - теперь свойства вашего 

тела.  

 Легкость, прозрачность, невесомость.      

 Вы и есть этот чистый, прозрачный, легкий 

воздух.     
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 Представьте себе ласковую голубую ВОДУ. Вы 

лежите в голубом бассейне.  

 Вдох     - и вода заполняет ваши руки, плечи.  

 Выдох - и она выходит через руки. Вдох     - и 

вода заполняет наши ноги, выдох - выходит 

через ноги.  

 Вдох - и вода заполняет     вашу голову, выдох - 

выходит. Вдох - и все ваше тело полностью 

наполняется     чистой голубой водой.  

 Вы растворяетесь в ней. Свойства воды - теперь 

свойства     вашего тела и вашей психики: 

текучесть, подвижность, всепроникаемость.     
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 А теперь представьте бушующий ОГОНЬ.  

 Вы дышите всей поверхностью тела, и с     каждым 

вдохом огонь заполняет ваши руки, ноги, грудь, 

живот, голову.  

 Вы заполнены     бушующим пламенем, и свойства 

огня - отныне ваши свойства.     

 

 Представьте себе легкий серебристый МЕТАЛЛ. 

Медленный плавный вдох - и ваши     руки и ноги 

заполняются металлом.  

 Почувствуйте, как свойства металла становятся     

вашими свойствами: прочность, надежность, 

стойкость.     
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Упражнения  
для концентрации внимания 

Техника Игоря Вагина 

 А теперь представьте тяжелую, рыхлую и надежную 

землю.  

 Вы лежите на земле     и дышите всей поверхностью 

тела;  

 С каждый вдохом вы втягиваете в себя землю     и 

наконец, растворяетесь в ней.  

 И свойства земли - теперь ваши свойства : 

стабильность, надежность, уверенность.     

 

 И, наконец, представьте себе мощное, красивое 

ДЕРЕВО.     

 Вдох - ваши руки и плечи становятся ветвями этого 

дерева;  

 Выдох - и вы обретаете     все свойства этого дерева: 

гибкость, грациозность, прочность. 
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Упражнение  
ЛИНИЯ 

 Задача - на чистом листе бумаги с 

помощью карандаша, очень медленно и 

плавно, ведете линию и сосредотачиваете 

все мысли и внимание только на ней.  

 Как только поймали себя на отвлечении - 

делаете маленький пик наверх, как на 

кардиограмме, и продолжаете.  

 По итогам нетрудно подсчитать количество 

отвлечений.  

 Хороший уровень концентрации, если за 

три минуты нет ни одного пика. 

Источник: Энциклопедия ПСИХОЛОГОС Упражнения на концентрацию внимания 
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Упражнение  
ЦВЕТА 

 При внешней простоте это довольно 

сложное упражнение. Называйте вслух при 

чтении следующего цветного текста цвета 

слов. Именно цвета, а не то, что написано. 

Хорошо, если после тренировки вам в 

принципе это удалось сделать без ошибок. 

• Красный. Зеленый. Синий. 

Желтый. Фиолетовый. Оранжевый. Коричневый.  

• Синий. 

Красный. Черный. Зеленый. Голубой. Желтый.  

• Коричневый. Черный. Зеленый. Синий. 

• Фиолетовый. Голубой. Желтый. Черный. 

Красный. Оранжевый. Коричневый. 

 

Источник: Энциклопедия ПСИХОЛОГОС Упражнения на концентрацию внимания 
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Внимание сделало простого сельского 
обувщика «папой» большого города:  

Бато (Батя – Папа) Томаш 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



87 

Вообще успех любой компании зависит только 
от менеджера, его навыков –  

на рабочих и не вздумайте рассчитывать:  
Питер Друкер – современный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



Александр Шеметев 

Кандидат экономических наук, доцент 
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Эффективное управленческое поведение должно 
сформировать эталон работы; рабочее место должно 

помогать, а не мешать рабочему работать: Фриц 
Ротлисбергер и его Рациональный менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Эффективное управленческое поведение зависит от 
рабочих ситуаций: как следует себя вести менеджеру 

– теория Роберта Хауса 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 



91 

Не всех рабочих можно оставлять –  
некоторые рабочие просто не годны к работе  

– Гуго Мюнстерберг –  
попытки преобразить менеджмент 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Качественное отражение  
эффективности управления компанией 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Сэмюэль Блэк: как современные компании 
развиваются через эффективное 

управленческое поведение –  
формирование гуд-вилла 

Источник: Александр Шеметев Теория управления в картинках и схемах 
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Деловая игра Эдвардса Дёминга – 
первая деловая игра по менеджменту 

 Цель: определить что важнее – мотивация 

или профессиональные навыки…. 

 Можно ли гальванизировав 

(сверхмотивировав) человека заставить его 

выполнять любую работу?!  

 Какие методы мотивации труда служащих 

Вы знаете?  

 Сама игра…. 

Источник: Эдвардс Дёминг 



Александр Шеметев 
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