Приложение 1
ТЕСТ 
«УРОВЕНЬ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ВАШЕЙ КОМПАНИИ»
	
	Суждения
	Баллы

	1.
	На нашем предприятии вновь нанятым работникам предоставляется возможность овладеть специальностью
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	2.
	У нас имеются четкие инструкции и правила поведения всех категорий работников
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	3.
	Наша деятельность четко и детально организована
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	4.
	Система заработной платы у нас не вызывает нареканий работников
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	5.
	Все, кто желает, у нас могут приобрести новые специальности
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	6.
	На нашем предприятии налажена система коммуникаций
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	7.
	У нас принимаются своевременные и эффективные решения
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	8.
	Рвение и инициатива у нас поощряются
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	9.
	В наших подразделениях налажена разумная система выдвижения на новые должности
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	10.
	У нас культивируются разнообразные формы и методы коммуникаций (деловые контакты, собрания, информационные распечатки и др.)
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	11.
	Наши работники участвуют в принятии решений
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	12.
	Мы поддерживаем хорошие взаимоотношения друг с другом
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	13.
	Рабочие места у нас обустроены
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	14.
	У нас нет перебоев в получении внутрифирменной информации
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	15.
	У нас организована профессиональная (продуманная) оценка деятельности работников
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	16.
	Взаимоотношения работников с руководством достойны высокой оценки
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	17.
	Все, что нужно для работы, у нас всегда под рукой
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	18.
	У нас поощряется двусторонняя коммуникация
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	19.
	Дисциплинарные меры у нас применяются как исключения
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	20.
	У нас проявляется внимание к индивидуальным различиям работников
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	21.
	Работа для меня интересна
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	22.
	На нашем предприятии поощряется непосредственное обращение мастеров и бригадиров к руководству
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	23.
	Конфликтные ситуации у нас допускаются с учетом всех реальностей обстановки
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	24.
	Рвение к труду у нас всячески поощряется
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	25.
	Трудовая нагрузка у нас оптимальная
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	26.
	У нас практикуется делегирование полномочий на нижние эшелоны управления
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	27.
	В наших подразделениях господствуют кооперация и взаимоуважение между работниками
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	28.
	Наше предприятие постоянно нацелено на нововведения
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	29.
	Наши работники испытывают гордость за свою организацию
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10


[bookmark: _GoBack]
Обведите балл по каждой позиции и посчитайте общую сумму



КЛЮЧ К ТЕСТУ
«УРОВЕНЬ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ»

1. Подсчитайте общий балл, сложив показатели всех по всем категориям
2. Подсчитайте средний балл по секциям (номерам вопросов):
· Работа - 1, 5, 9, 13, 17, 21, 25
· Коммуникации -  2, 6, 10, 14, 18, 22
· Управление - 3, 7, 11, 15, 19, 23, 26, 28
· Мотивация и мораль - 4, 8, 12, 16, 20, 24, 27, 29

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ
Индекс «ОК» определяется по общей сумме полученных баллов. 
Наибольшее количества баллов - 290, наименьшее - 0. 
Показатели свидетельствуют о следующем уровне организационной культуры:
· 261- 290   - очень высокий
· 175- 260   - высокий
· 115- 174   - средний
· ниже 115 -  имеющий тенденцию к деградации

Узкие места «ОК» определяются по средним величинам секций.
Показатели в баллах по секциям свидетельствуют о следующем состоянии в коллективе:
· 9 - 10 - великолепное
· 6 - 8 - мажорное
· 4 - 5 - заметное уныние
· 1 - 3 - упадочное

ВЫВОДЫ:
Предлагаемые выше 29 суждений собраны в процессе опроса руководителей среднего и высшего звена управления. Все суждения значимы. Поэтому показатель ниже 4 баллов по какому-то пункту свидетельствует о неблагополучном положении дел на этом направлении трудовой деятельности и в межличностном общении работников. Своевременно принятые меры могут воспрепятствовать  наступлению кризисного состояния. Таким образом, работу по оздоровлению предприятия следует начинать с анализа дел, отраженных в конкретных суждениях.

Данные тестирования дают возможность оценить первый фактор в прямом виде: общий показатель выше 175 баллов свидетельствует о положительной направленности организационной культуры; два других фактора можно оценить на основе показателей по секциям.


Приложение 2

БИЗНЕС-КЕЙС: «ОБНАГЛЕЛ!»

Председателя совета директоров банка раздражают амбиции топ-менеджера. Не смирившись с многочисленными ограничениями, сотрудник покидает компанию. Ни один из потенциальных преемников не удовлетворяет требованиям главы банка. Как найти талантливого работника с хорошим характером?

«Ребята, вам придется уйти», — основатель и председатель совета директоров банка «10—20» Алексей Рыбаков, эффектный 40-летний мужчина, ошарашил этим заявлением съемочную группу. Оператор, вздохнув, принялся зачехлять камеру, но полноватая девушка-корреспондент, похоже, не собиралась уходить с пустыми руками. 
— Алексей, здравствуйте. Я — редактор телепрограммы «Азбука бизнеса». Мы приехали сюда не для того, чтобы делать какой-то скандальный репортаж с сенсационными разоблачениями. Мы просто снимаем образовательную программу для студентов о банковском деле. И для выпуска про ипотечное кредитование обратились за комментариями к вашему топ-менеджеру. Съемка была согласована и с Игорем Владимировичем Черкасовым, — девушка обернулась к безмолвно сидящему под софитами и загримированному для интервью Черкасову, ища поддержки, — и с вашей пресс-службой. 
— Я понимаю, — кивнул Алексей Рыбаков. — Поймите и вы: у нас есть внутренние процедуры, и в части общения с прессой тоже. В банках свои порядки. Как вас зовут? 
— Елена Николаева. 
— Елена. Красивое имя. — Рыбаков заинтересованно оглядел девушку. 
— Понимаете, Елена, Игорь Алексеевич не публичная фигура, он не имеет права давать никаких комментариев от имени компании. 
— Тогда я хочу поговорить с тем, у кого есть такое право, — не сдавалась девушка. 
— Елена, я лично поговорю с вами об этом. В другой раз, — лучезарно улыбнулся Рыбаков и вышел, оставив в холле Черкасова, растерянную журналистку и оператора. 

Талант

«Выскочка-неудачник! — раздраженно думал Рыбаков. — Почему он постоянно лезет не в свои дела? Ему работать надо, а не лицом торговать!» 
Во время их знакомства-собеседования пять лет назад Черкасов сначала помалкивал. Говорил Рыбаков: о том, что «10—20» — это место, где нужно работать на износ, что банковский бизнес жесток и работать нужно с энтузиазмом, что придется быть готовым к общению с Алексеем в любое время суток и так далее. Неожиданно кандидат прервал собеседника и начал излагать «схему» — именно так, без всяких уточнений, ее называли в банке следующие несколько месяцев. 
Схема ипотечного кредитования, предложенная Черкасовым, была одновременно простой, наглой и… гениальной. Рыбаков мгновенно это почувствовал. 
Оказалось, Черкасов уже пытался показать ее в паре других банков, но все посчитали ее абсурдной. Алексей же понял, что после небольшой доводки эта схема даст бешеную доходность. «Докручиванием» вместе с Черкасовым занимались лично Рыбаков и еще несколько специалистов. Непосредственно после запуска проекта над «10—20» в банковских кругах посмеивались, однако довольно скоро смешки утихли. 
Алексей не прогадал: уже через три года ипотечное кредитование стало главным направлением «10—20». Совершенно рядовой банк довольно быстро получил все: и высокую доходность, и места во всевозможных рейтингах, и известность. 
Должность Черкасова все эти годы оставалась неизменной: «руководитель блока “Ипотека”». На визитках руководителей других блоков банка «10—20» стояла приписка: заместитель председателя правления. 
— Игорь, ты талантливый перспективный сотрудник, — терпеливо объяснял Рыбаков. — И твоя сфера работы — это всего один сегмент, ипотека. Я не хочу навешивать на тебя лишнюю ответственность, административную работу и все такое. Тебе что, настолько важен собственный статус? Остановись, доведи до ума свое направление. 
Черкасов неопределенно пожал плечами и вышел из кабинета шефа. Больше к этому разговору они не возвращались. 




Отмена указаний 
Черкасов быстро шел по офисному коридору. Ему хотелось юркнуть в свой кабинет, не встретившись с Рыбаковым, который в этот день должен был вернуться в Россию с международного экономического форума и мог заехать на работу. После инцидента со съемочной группой Игорь избегал личного общения с начальником, предпочитая переписку по электронной почте. 
Это было не так трудно: международные экономические форумы и конференции, требовавшие присутствия шефа, следовали один за другим, а в перерывах случались встречи с влиятельными людьми, интервью глянцевым журналам и просто отпуска. За два месяца Игорю удалось ни разу не пересечься с Алексеем. Впрочем, Рыбаков этого не замечал. 
Вдруг где-то в недрах здания зашумел лифт, и на другом конце коридора появился знакомый силуэт: элегантный приталенный костюм, спортивная, немного развязная походка. «Черт, Рыбаков таки решил навестить свои владенья», — упал духом Черкасов. 
Игорь не глядя толкнул первую попавшую дверь и оказался в кабинете Завидова, руководителя блока GR. 
— Черкасов, ну ты бы постучал, что ли, — возмутился хозяин кабинета, убирая ноги со своего стола. 
— Да не вопрос! — бодро ответил Игорь и, обернувшись к двери, постучал в коридор. — Там наш барин изволит про… 
Неожиданно дверь распахнулась: вошел Рыбаков собственной персоной. Как обычно, со свежим загаром и беспечной улыбкой. 
— Привет! Черкасов, почему-то никак не могу тебя застать, — заявил Рыбаков. — Ты мне пару месяцев назад присылал проект входа в госпрограмму по жилью. Савва Петренко проанализировал — ну ты же знаешь, он у нас мозг. Короче, надо начинать. Завидов, ты мне нужен, чтобы обсудить кое-какой вопрос, — тет-а-тет, так сказать. 
Глядя на выходящего из кабинета Черкасова, Рыбаков заметил, что тот неуловимо изменился. Может, у Игоря появилось странное выражение лица? Или походка стала другой? Непонятно. 
«Не слишком ли я его принижаю?» — мелькнуло в голове Рыбакова, но он тут же отогнал эту мысль. Во-первых, Черкасов — топ-менеджер банка, а человек на такой должности по определению способен самостоятельно разобраться со своими психологическими проблемами. Во-вторых, в банковском бизнесе, в отличие от металлургического или нефтяного, самый ценный актив — это люди, их мозги и связи. Если сотрудник начинает «звездить», то вскоре он может увести в другой банк и клиентов, и других сотрудников, и информацию. Так что Рыбаков не поощрял «звезд». 
Что может сделать зазнавшаяся «звезда», не так давно продемонстрировал бывший топ-менеджер банка «Московский звон». Сколотив команду из своих бывших коллег, он организовал банковских холдинг, в который перешли все ключевые клиенты «Московского звона». «Вот про что надо снимать передачи этим журналистам, которые хотят рассказывать студентам о бизнесе!» — подумал основатель «10—20». 
Вечером того же дня Рыбаков и Черкасов снова встретились — на этот раз не случайно. 
— Какого черта ты раздаешь указания?! — бледный от ярости основатель банка чеканил каждое слово. 
Все пятеро зампредов правления, включая только что принятого на работу англичанина Савву Петренко, чувствовали себя явно не в своей тарелке. Рядовое обсуждение планов на неделю грозило перерасти в скандал. — Совсем охренел?! Почему я в своем (!) банке случайно (!) узнаю, что аналитический отдел уже взялся выполнять мониторинг по заказу Черкасова?! А что еще ты затеял? Может, расскажешь нам всем заранее? 
— Я. Даю. Указания. Потому что с утра. В кабинете Завидова. Ты. Сказал. Что мы начинаем этот проект, — преувеличенно спокойно и медленно отвечал не менее бледный Черкасов. 
— И что?! Где и когда я говорил, что его будешь делать ты?! У нас есть классный специалист, Петренко, — голос Алексея снова стал спокойным. — Или ты считаешь, что человек с 10-летним опытом работы в иностранных банках сделает хуже тебя? Или думаешь, что я не способен принять решение, кого поставить на этот проект? Как меня достали твои нездоровые амбиции! Успокойся, очень тебя прошу. И не лезь куда не просят. Все — подчеркиваю — все рабочие действия теперь будешь согласовывать лично со мной. 
Игорь Черкасов пожал плечами и отвернулся. До конца совещания он внимательно рассматривал висящий на стене переговорной план эвакуации при пожаре из помещений седьмого этажа. «Сориентируйтесь на плане. Определите свое местоположение. Спокойно и без паники двигайтесь к выходу», — гласил текст на стене переговорной комнаты. 
«Огненные письмена на стене», — усмехнулся менеджер. 



План эвакуации 
Вернувшись в свой кабинет, Черкасов включил компьютер, но вместо файла с описанием проекта открыл страничку в социальной сети с перечнем вакансий в финансовой сфере. За те несколько месяцев, что он занимался изучением рынка труда, он понял, что нигде не сможет зарабатывать столько же, сколько на нынешней должности в «10—20». 
У Игоря не было ни «идеального знания английского языка», ни «опыта работы на руководящих позициях в иностранном банке», ни даже MBA. Конечно, его достижения не ограничивались написанием схемы ипотечного кредитования, с которой он когда-то пришел в банк. Кроме этого он реализовал достаточно других проектов в области ипотеки — пусть и не таких известных, но принесших банку немало денег. Но кто об этом знает? Черкасов выключил компьютер и собрался уходить, когда в дверь осторожно постучали. 
На пороге стоял Савва Петренко: 
— Еще не уходишь? Мне хочется поговорить с тобой. Какая-то ерунда происходит, мне неловко. — Савва, проживший всю жизнь в Лондоне, всего несколько лет как вернулся на родину родителей, в Москву, и сильно выделялся среди коллег: то ли легким акцентом, то ли преувеличенно мягкой манерой общения. 
— Ты про госипотеку? Да не бери в голову, — улыбнулся Черкасов и махнул рукой. — Мы с Рыбаковым недопоняли друг друга, а он человек резкий. 
— Почему ты позволяешь так с собой обращаться? — Вопрос Саввы застал Черкасова врасплох. 
— У меня слишком большая зарплата, — неожиданно для себя признался Черкасов (он никогда не обсуждал с коллегами заработки). — Когда найду место, где будут платить не меньше, чем здесь, — сразу уйду. Пока таких мест на рынке нет. Да и, возможно, не будет. 
— Да, но почему ты не поставишь его на место? 
— Савва, во-первых, мне не нужно тешить свое самолюбие, — ответил Черкасов. — Я ведь могу просто не обращать внимания на характер шефа. А во-вторых… Часть моего дохода выплачивается в виде отсроченных бонусов, еще часть — в виде опционов. Народная мудрость в нашем банке гласит: не конфликтуй с шефом и тогда получишь свои деньги. Будешь раздражать Рыбакова — останешься без бонусов и премий. Оптимальная стратегия — попадаться пореже ему на глаза. 
— Ладно, извини. — Савва часто извинялся, в отличие от российских коллег. — Просто хочу сказать, что я на твоей стороне. Твои проекты сделали «10—20» тем, что он есть сейчас. Без тебя это был бы самый заурядный банк. 
— Я понимаю это, — грустно улыбнулся Игорь. — Спасибо. 
Савва попрощался с засидевшимся в офисе Черкасовым, вышел на автомобильную стоянку, сел за руль своей новенькой синей Bugatti Veyron и набрал номер своего приятеля по колледжу: 
— Дэн, привет! Я вспомнил, что ты искал человека в свой московский офис. Знаешь, я только что разговаривал с одним русским, который, по-моему, тебе бы подошел… Ты будешь смеяться, но это человек, который придумал, как делать деньги в России на ипотеке… Ха-ха! Нет, не Рыбаков… Это совершенно неизвестный на рынке человек, которого Рыбаков держит в черном теле. Предупреждаю сразу: он дорого стоит, у него большие амбиции и он желает расквитаться с Рыбаковым за унижения. Сейчас скину тебе его данные. 
Савва завел машину и выехал на Кутузовский проспект, напевая под нос какую-то мелодию. У него был хороший день: он только что дал шанс морально раздавленному человеку. А заодно, похоже, избавился от сильного конкурента на работе. 
Замена 
Рыбаков пришел в офис к 11 утра. Теперь, после ухода Игоря Черкасова на должность главы российского офиса международного банка Ferryboat год назад, он постоянно приходил на работу так рано. Он пил свой утренний эспрессо с ломтиком лимона и раздраженно листал внутренние отчеты банка. 
Дела шли, мягко говоря, неважно. Весь мир переживал ипотечный кризис, который частично коснулся и России, — так что о росте доходов можно было даже не думать. Главным сейчас для «10—20» было не потерять долю рынка — и это было бы возможно, если бы банк вовремя вошел в государственную ипотечную программу. Но деятельность в этом направлении почему-то буксовала. 
Савва Петренко, с которым Рыбаков связывал большие ожидания, работал нормально. Но не блестяще. Алексей отчаялся услышать от него хотя бы одну новую свежую мысль. Так что было необходимо найти человека, который бы привнес драйв в работу компании. 
Рыбаков лично провел финальные собеседования с пятью кандидатами на должность руководителя блока «ипотека» — но в итоге место Черкасова так никто и не занял. 
Алексей постоянно возвращался мыслями к ситуации с Черкасовым: что можно было сделать, чтобы он не «зарывался»? Как застраховаться от того, что очередной сотрудник не уйдет, унеся с собой все: информацию, технологии, людей?  «Ладно, посмотрим, что предложат наши друзья-хэдхантеры», — подумал Рыбаков, поднялся из кресла и пошел в центральную переговорку. 

На 11:30 у него была назначена встреча с консультантом по персоналу. 
— Мне не нужен просто специалист, нужен человек, способный видеть лазейки. Знаете, такие лазейки, которые могут вывести на широкую дорогу. — Владелец банка говорил и говорил, а консультант не перебивал его, лишь изредка задавал уточняющие вопросы. — Человек, который тут раньше занимался ипотекой, умел это. Все, кто приходил после него, были недостаточно креативными. Почему ушел? Он был ненадежным человеком. Бросил компанию в самый тяжелый для нее момент, фактически предал нас всех. Ну, понимаете, ему было важно самоутверждаться, он хотел красивой должности на визитных карточках, желал лично принимать решения и давать указания, выступать на конференциях, раздавать интервью направо и налево. Знать не желаю, что с ним. Напоследок он еще потребовал выплаты всех премий, которые якобы компания ему задолжала… 
— То есть вы хотите получить нового Черкасова, но с более покладистым характером? — поинтересовался консультант. 
— В идеале — да, — признался Рыбаков. — Но как такого найти? 

ЧТО ДЕЛАТЬ РЫБАКОВУ?
















Приложение 3 

14 ПРИНЦИПОВ ДАО TOYOTA

Джеффри К. Лайкер
Глава из книги «Дао Toyota: 14 принципов менеджмента ведущей компании мира»

«С момента основания Toyota наш основной принцип — приносить пользу обществу, производя продукты и услуги высокого качества. Практика ведения бизнеса на основе этого принципа сформировала ценности, убеждения и методы работы, которые позволили нам добиться конкурентного преимущества. Совокупность этих методов работы и ценностных ориентаций менеджмента и представляет собой подход Toyota»
Фудзио Тё, президент Toyota (The Toyota Way, 2001)


КРАТКАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА 14 ПРИНЦИПОВ ДАО TOYOTA

Раздел I: Философия долгосрочной перспективы

Принцип 1. Принимай управленческие решения с учетом долгосрочной перспективы, даже если это наносит ущерб краткосрочным финансовым целям
· Используй системный и стратегический подходы при постановке целей, причем все оперативные решения должны быть подчинены такому подходу. Осознай свое место в истории компании и старайся вывести ее на более высокий уровень. Работай над организацией, совершенствуй и перестраивай ее, двигаясь к главной цели, которая важнее, чем получение прибыли. Концептуальное понимание своего предназначения — фундамент всех остальных принципов.
· Твоя основная задача — создавать ценность для потребителя, общества и экономики. Оценивая любой вид деятельности в компании, учитывай, решает ли она эту задачу.
· Будь ответственным. Стремись управлять своей судьбой. Верь в свои силы и способности. Отвечай за то, что делаешь, поддерживай и совершенствуй навыки, которые позволяют тебе производить добавленную ценность.

Раздел II. Правильный процесс дает правильные результаты

Принцип 2. Процесс в виде непрерывного потока способствует выявлению проблем
· Перестрой технологический процесс так, чтобы создать непрерывный поток, эффективно обеспечивающий добавление ценности. Сократи до минимума время, которое незавершенная работа находится без движения.
· Создавай поток движения изделий или информации и налаживай связи между процессами и людьми, чтобы любая проблема выявлялась немедленно.
· Этот поток должен стать частью организационной культуры, понятной для всех. Это ключ к непрерывному совершенствованию и развитию людей.

Принцип 3. Используй систему вытягивания, чтобы избежать перепроизводства
· Сделай так, чтобы внутренний потребитель, который принимает твою работу, получил то, что ему требуется, в нужное время и в нужном количестве. Основной принцип: при системе «точно вовремя» запас изделий должен пополняться только по мере их потребления.
· Сведи к минимуму незавершенное производство и складирование запасов. Держи в запасе небольшое число изделий и пополняй эти запасы по мере того, как их забирает потребитель.
· Будь восприимчив к ежедневным колебаниям потребительского спроса, которые дают больше информации, чем компьютерные системы и графики. Это поможет избежать потерь при скоплении лишних запасов.

Принцип 4. Распределяй объем работ равномерно (хейдзунка): работай как черепаха, а не как заяц
· Устранение потерь — лишь одно из трех условий успеха бережливого производства. Устранение перегрузки людей и оборудования и сглаживание неравномерности графика производства не менее важны. Этого часто не понимают в компаниях, которые пытаются применять принципы бережливого производства.
· Работай над равномерным распределением нагрузки во всех процессах, связанных с производством и обслуживанием. Такова альтернатива чередованию авралов и простоев, характерных для массового производства.

Принцип 5. Сделай остановку производства с целью решения проблем частью производственной культуры, если того требует качество
· Качество для потребителя определяет твое ценностное предложение.
· Используй все доступные современные методы обеспечения качества.
· Создавай оборудование, которое способно самостоятельно распознавать проблемы и останавливаться при их выявлении. Разработай визуальную систему извещения лидера команды и ее членов о том, что машина или процесс требуют их внимания. Дзидока (машины с элементами человеческого интеллекта) — фундамент для «встраивания» качества.
· Позаботься о том, чтобы в организации существовала система поддержки, готовая к оперативному решению проблем и принятию корректирующих действий.
· Принцип остановки или замедления процесса должен обеспечивать получение необходимого качества «с первого раза» и стать неотъемлемой частью производственной культуры компании. Это повысит производительность процессов в перспективе.

Принцип 6. Стандартные задачи — основа непрерывного совершенствования и делегирования полномочий сотрудникам
· Используй стабильные, воспроизводимые методы работы, это позволит сделать результат более предсказуемым, повысит слаженность работы, а выход продукции будет более равномерным. Это основа потока и вытягивания.
· Фиксируй накопленные знания о процессе, стандартизируя лучшие на данный момент методы. Не препятствуй творческому самовыражению, направленному на повышение стандарта; закрепляй достигнутое новым стандартом. Тогда опыт, накопленный одним сотрудником, можно передать тому, кто придет ему на смену.

Принцип 7. Используй визуальный контроль, чтобы ни одна проблема не осталась незамеченной
· Используй простые визуальные средства, чтобы помочь сотрудникам быстро определить, где они соблюдают стандарт, а где отклонились от него.
· Не стоит использовать компьютерный монитор, если он отвлекает рабочего от рабочей зоны.
· Создавай простые системы визуального контроля на рабочих местах, способствующие поддержанию потока и вытягивания.
· По возможности сократи объем отчетов до одного листа, даже если речь идет о важнейших финансовых решениях.

Принцип 8. Используй только надежную, испытанную технологию
· Технологии призваны помогать людям, а не заменять их. Часто стоит сначала выполнять процесс вручную, прежде чем вводить дополнительное оборудование.
· Новые технологии часто ненадежны и с трудом поддаются стандартизации, а это ставит под угрозу поток. Вместо непроверенной технологии лучше использовать известный, отработанный процесс.
· Прежде чем вводить новую технологию и обрудование, следует провести испытания в реальных условиях.
· Отклони или измени технологию, которая идет вразрез с твоей культурой, может нарушить стабильность, надежность или предсказуемость.
· И все же поощряй своих людей не забывать о новых технологиях, если речь идет о поисках новых путей. Оперативно внедряй зарекомендовавшие себя технологии, которые прошли испытания и делают поток более совершенным.

Раздел III. Добавляй ценность организации, развивая своих сотрудников и партнеров

Принцип 9. Воспитывай лидеров, которые досконально знают свое дело, исповедуют философию компании и могут научить этому других
· Лучше воспитывать своих лидеров, чем покупать их за пределами компании.
· Лидер должен не только выполнять поставленные перед ним задачи и иметь навыки общения с людьми. Он должен исповедовать философию компании и подавать личный пример отношения к делу.
· Хороший лидер должен знать повседневную работу как свои пять пальцев, лишь тогда он сможет стать настоящим учителем философии компании.

Принцип 10. Воспитывай незаурядных людей и формируй команды, исповедующие философию компании
· Создавай сильную, стабильную производственную культуру с долговечными ценностными ориентациями и убеждениями, которые разделяют и принимают все.
· Обучай незаурядных людей и рабочие команды действовать в соответствии с корпоративной философией, которая позволяет достичь исключительных результатов. Трудись не покладая рук над укреплением производственной культуры.
· Формируй межфункциональные группы, чтобы повысить качество и производительность и усовершенствовать поток за счет решения сложных технических проблем. Вооружи людей инструментами, которые позволяют совершенствовать компанию.
· Неустанно обучай людей работать в команде на общую цель. Освоить работу в команде должен каждый.

Принцип 11. Уважай своих партнеров и поставщиков, ставь перед ними трудные задачи и помогай им совершенствоваться
· Уважай своих партнеров и поставщиков, относись к ним, как к равноправным участникам общего дела.
· Создавай для партнеров условия, стимулирующие их рост и развитие. Тогда они поймут, что их ценят. Ставь перед ними сложные задачи и помогай решать их.

Раздел IV. Постоянное решение фундаментальных проблем стимулирует непрерывное обучение

Принцип 12. Чтобы разобраться в ситуации, надо увидеть все своими глазами (генти генбуцу)
· Решая проблемы и совершенствуя процессы, ты должен увидеть происходящее своими глазами и лично проверить данные, а не теоретизировать, слушая других людей или глядя на монитор компьютера.
· В основе твоих размышлений и рассуждений должны лежать данные, которые проверил ты сам.
· Даже представители высшего руководства компании и руководители подразделений должны увидеть проблему своими глазами, лишь тогда понимание ситуации будет подлинным, а не поверхностным.

Принцип 13. Принимай решение не торопясь, на основе консенсуса, взвесив все возможные варианты; внедряя его, не медли (немаваси)
· Не принимай однозначного решения о способе действий, пока не взвесишь все альтернативы. Когда ты решил, куда идти, следуй избранным путем без промедления, но соблюдай осторожность.
· Немаваси — это процесс совместного обсуждения проблем и потенциальных решений, в котором участвуют все. Его задача — собрать все идеи и выработать единое мнение, куда двигаться дальше. Хотя такой процесс и занимает довольно много времени, он помогает осуществить более масштабный поиск решений и подготовить условия для оперативной реализации принятого решения.

Принцип 14. Станьте обучающейся структурой за счет неустанного самоанализа (хансей) и непрерывного совершенствования (кайдзен)
· Как только процесс стабилизировался, используй инструменты непрерывного совершенствования, чтобы выявить первопричины неэффективной работы, и принимай действенные меры.
· Создай такой процесс, который почти не требует запасов. Это позволит выявить потери времени и ресурсов. Когда потери очевидны для всех, их можно устранить в ходе непрерывного совершенствования (кайдзен).
· Оберегай базу знаний об организации своей компании, не допускай текучести кадров, следи за постепенным продвижением сотрудников по службе и сохранением накопленного опыта.
· При завершении основных этапов и окончании всей работы произведи анализ (хансей) ее недостатков и открыто говори о них. Разработай меры, которые предупредят повторение ошибок.
· Вместо того чтобы изобретать колесо, когда начинаешь новую работу или когда появляется новый менеджер, научись стандартизовать лучшие приемы и методы.














Приложение 4


ОПРОСНИК МОДЕЛИ ДЕНИЭЛЯ ДЕНИСОНА
«ИЗМЕРЕНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ»


СПОСОБНОСТЬ К АДАПТАЦИИ

Индекс способности к изменениям
1. Эта организация очень гибкая и легко изменяется под воздействием внешних факторов
2. Эта организация в курсе того, что происходит у конкурентов и старается соответствовать изменениям в окружающей внешней деловой среде
3. Эта организация постоянно использует новые, улучшенные способы выполнения работы
4. Попытки перемен в организации редко встречаются с сопротивлением сотрудников
5. Различные отделы в этой организации часто сотрудничают, чтобы провести необходимое изменение 
Индекс внимания к клиентам
6. Замечания и рекомендации клиента часто приводят к изменениям в этой организации.
7. Мнение клиента непосредственно влияет на наши решения
8. Все члены этой организации глубоко понимают желания и потребности клиента
9. Мы поощряем прямой контакт членов организации с клиентами
10. Интересы конечного потребителя никогда не игнорируются в наших решениях 
Индекс обучаемости организации
11. Эта организация поощряет и вознаграждает инновации и принятие риска
12. Мы рассматриваем неудачи как возможность для обучения и усовершенствования
13. В работе организации нет больших упущений
14. Обучение — важная цель ежедневной работы
15. Мы стараемся быть уверенными, что «правая рука знает, что делает левая»
 
МИССИЯ

Индекс стратегического направления и намерения
16. Эта организация имеет ясную миссию, которая придает значение и направление нашей работе
17. Эта организация имеет долгосрочную цель и направление деятельности
18. Мне ясно стратегическое направление этой организации
19. Эта организация имеет ясную стратегию на будущее
20. Стратегия нашей организации заставляет другие фирмы изменять свои конкурентные стратегии 
Индекс целей и задач
21. Существует полное согласие по поводу целей этой организации между сотрудниками и руководителями
22. Лидеры этой организации ставят далеко идущие, но реалистичные цели
23. Лидеры организации официально, гласно и открыто говорят о целях, которые мы стараемся достигнуть
24. Мы непрерывно отслеживаем наше продвижение по сравнению с нашими установленными целями
25. Люди в этой организации понимают, что должно быть сделано, чтобы преуспеть в долгосрочном аспекте 
Индекс видения
26. У нас в организации есть разделяемое всеми видение будущего организации
27. Лидеры в этой организации ориентированы на будущее
28. Краткосрочные цели редко противоречат долгосрочной ориентации организации
29. Наше видение будущего побуждает и мотивирует наших служащих
30. Мы способны решать краткосрочные задачи, не ставя под угрозу наши долгосрочные перспективы
 
СОГЛАСОВАННОСТЬ
Индекс координации и интеграции
31. Наш подход к ведению бизнеса очень последователен и предсказуем
32. Существует четкое выстраивание целей по уровням организации
33. Люди из различных организационных подразделений разделяют общие взгляды на перспективу
34. Легко координировать проекты в разных функциональных подразделениях организации
35. Работать с кем-то из другого отдела организации гораздо проще, чем работать с человеком из другой компании 
Индекс способности к консенсусу
36. Когда происходят разногласия, мы упорно трудимся, чтобы достигнуть взаимовыгодного решения для всех участников конфликта
37. Эта фирма имеет сильную организационную культуру
38. Существует ясное соглашение о правильных и неправильных подходах к выполнению работы в этой организации
39. Нам легко достигнуть согласия даже по трудным вопросам
40. Мы редко имеем проблемы с достижением согласия по ключевым вопросам  
Индекс вовлеченности в ценности
41. В этой компании есть ясный и последовательный набор ценностей, который определяет способ ведения бизнеса
42. Эта компания имеет характерный стиль управления и четкий набор методов управления
43. Руководители и управляющие показывают пример связи слова с делом
44. Существует этический кодекс организации, который определяет наше поведение и учит отличать правильное от неправильного
45. Игнорирование ключевых ценностей этой организации может принести неприятности
 
ВОВЛЕЧЕННОСТЬ

Индекс предоставления полномочий
46. Большинство служащих в этой организации активно вовлечены в свою работу
47. Решения в этой организации обычно принимаются на том уровне, где доступна лучшая информация
48. Информация широко распространяется в этой организации, каждый может иметь доступ к необходимым ему данным
49. Каждый сотрудник верит, что он может оказать положительный эффект на работу всей организации
50. Бизнес-планирование в нашей организации идет постоянно и в той или иной степени вовлекает каждого сотрудника 
Индекс возможности развития
51. Эта организация делегирует власть, чтобы люди могли действовать самостоятельно
52. Способности людей в этой организации рассматривается как важный источник конкурентного преимущества
53. Эта организация непрерывно вкладывает капитал в повышение квалификации своих служащих
54. Человеческий потенциал этой организации постоянно растет
55. Проблемы редко возникают в моей организации, потому что мы имеем необходимые для работы навыки 
Индекс ориентации на работу в команду
56. Кооперация и сотрудничество работников с разными функциональными ролями в этой организации активно поощряются
57. Работать в этой организации, значит быть частью команды
58. Работа организована в этой компании так, чтобы каждый человек мог видеть связь между своей деятельностью и целями организации
59. Команды — первичные строительные блоки этой организации
60. В этой организации скорее полагаются на горизонтальный контроль и координацию, чем на позицию в иерархии




























Приложение 5
По книге Ирины Хакамада «Дао жизни»
«Я НАЧАЛЬНИК – ТЫ ДУРАК»
ИЛИ ЛИДЕРСКАЯ КОМАНДА?

	ЛИДЕР
	НАЧАЛЬНИК

	85% успеха - коммуникации
	85% успеха - профессионализм

	Старается вызвать к себе симпатию и проявляет её к подчинённым
	Старается вызвать в подчинённых страх

	Дистанция удерживается за счёт авторитета
	Дистанция удерживается за счёт недоступности

	Приемников и креативных людей готовит и взращивает
	Творцов и конкурентов «топчет» и «гасит»

	Требует результата, лояльность к руководству и эффект присутствия – на втором плане
	Требует лояльности и постоянного присутствия на «глазах»

	Исправление ошибок начинает с себя
	Во всём виноваты подчинённые

	Наказывает материально
	Наказание – моральное, готов платить тому, кто терпит унижение человеческого достоинства

	Обаятелен и открыт подчинённым и вообще окружающим
	Мизантроп

	Сдержан в проявлении негатива
	Не сдержан, эмоционально агрессивен

	Стимулирует горизонтальные мозговые штурмы, профессионально организовывая обсуждения или поручая это модератору
	Стимулирует тренинговые «накачки» на ура-патриотизм и корпоративный дух

	Интересуется жизнью подчинённых вне работы
	Подчинённые должны с потрохами принадлежать компании. За её пределами людей не существует

	Стремится мотивировать работников
	Стремится «приручить» работников, чередуя кнут и пряник

	Воспринимает всех в компании как равных
	Все подчинённые – люди третьего сорта

	Решения обсуждаются и принимаются прозрачно и открыто
	Решения принимаются кулуарно и обсуждаются узким кругом людей, приближенных «к телу», часто вне зависимости от занимаемых ими должностей

	Имеет свои увлечения, любит свободное время, не затачивает компанию только под себя. При отсутствии – заменяем
	Трудоголик, философия: «Компания – это я. Нет меня – нет компании»

	РЕЗУЛЬТАТ: за счёт быстрого продвижения решений система гибко реагирует на изменения внешней среды. При затяжных кризисах получает конкурентное преимущество
	РЕЗУЛЬТАТ: система плохо, замедленно реагирует на внешние изменения, так как никто не решается брать на себя ответственность. При затяжном периоде нестабильности компания разрушается



Приложение 6


БИЗНЕС-КЕЙС: «ДИСЦИПЛИНА ПО-АНГЛИЙСКИ»

Лилия Ракшенко — старший редактор «Harvard Business Review — Россия».

Владелец ресторанной сети нанимает иностранного управляющего, чтобы тот научил сотрудников дисциплине. Но иностранца встречают в штыки.

Если утром вы обнаружите на столе в своем кабинете кучу дерьма, осколки тарелки с остатками еды и скомканную бумагу с едва читаемыми словами «Прошу уволить меня с занимаемой дол жности...», даже не пытайтесь понять, что произошло. Вам сейчас все подробно расскажут. 
— За уборщицей уже послали, — отрапортовала Лиза, личный ассистент Стаса Клейменова, владельца сети ресторанов «Канотье». 
— Я и не заметил, как ты вошла. — Стас продолжал завороженно рассматривать свой кабинет. 
— Неудивительно. — Лиза посмотрела на прямоугольник лампы под потолком. С нее на длинном шнурке свисал черный, довольно новый ботинок. 
— Интересно, как же он отсюда ушел? Босиком? Или в одном ботинке ускакал? — произнес Стас, не понимая толком, кто этот «он». 
— Да никто и не уходил, — усмехнулась Лиза. — Финдиректор заснул в коридоре, а наш новый управляющий — у себя в кабинете. Охранники готовятся сдать пост утренней смене. 
Стас надиктовал Лизе список поручений, включавший рапорт руководству горе-охранников, увольнение в кратчайшие сроки финдиректора и управляющего, а также размещение объявлений о вакансиях топ-менеджеров — и уехал на встречу с чиновником из мэрии. Это было первым правилом Клейменова: никогда не откладывать ничего в долгий ящик. 
Иномарка 
«Как же мне надоело это разгильдяйство! — с тоской думал Стас, сидя за рулем своей новенькой машины. — Ну почему ни на одного сотрудника нельзя положиться? Управляющий директор ведет себя, как старшеклассник на сельской дискотеке! Финотчетность вечно составляется левой ногой! Официанты ползают, как сонные мухи. И ни разу ни одно заведение не смогло прислать точную смету расхода продуктов на неделю!» 
Владелец «Канотье» с трудом припарковался возле дорогого итальянского ресторана, куда должен был подойти сотрудник мэрии Сергей Шульгин. 
Формального повода для встречи с Шульгиным у Клейменова не было: просто встретились старые знакомые — поговорить о том, о сем. На самом деле Клейменову были позарез нужны помещения для новых ресторанов. Поэтому он сначала якобы попросил у Шульгина совета, где бы лучше открыть новое «Канотье», и, с преувеличенным вниманием выслушав его, поинтересовался, нет ли на примете хорошего места в этих чудесных, рекомендованных Шульгиным районах. Чиновник пообещал подумать. Клейменов точно знал, что его собеседник через несколько недель обратится к нему с неплохим предложением. Разговор занял не больше двадцати минут, и, в принципе, можно было бы попрощаться, но официант до сих пор не принес фламбе. Возникла неловкая пауза. 
— Я вот управляющего себе ищу. Оказывается, это целая проблема, — поделился Клейменов. Надо же было о чем-то говорить. 
— У тебя какая машина? — неожиданно спросил Шульгин. 
— «Тойота». А что? 
— А почему не «Волга»? Я вот на «Волге» езжу. — Чиновник сделал вид, будто крутит руль. 
— Не хочу лишних проблем. — Клейменова уже начал раздражать этот разговор. 
— Тогда зачем ты нанимаешь русских управляющих? У меня-то другого выхода нет, я человек государственный. Но если бы у меня был выбор, я бы разогнал весь свой отдел и нанял бы одного-единственного консультанта из «большой четверки». Желательно иностранца. И тогда бы все встало на свои места. 
Клейменов неопределенно хмыкнул. Официант, наконец, принес фламбе и счет. Собеседники разошлись. Но слова Шульгина засели в голове Стаса. 

Через три недели владелец «Канотье» представил менеджменту компании Клайва — спортивного вида 35-летнего англичанина с рыжей шевелюрой и веселой открытой улыбкой. 
— В ближайшие несколько месяцев жизнь нашей компании изменится, — сдержанно произнес Стас. — Во-первых, никаких посиделок в офисе. Ну, это вы все и так поняли. Во-вторых, рестораны перестают работать по индивидуальному графику. Единый стандарт для всех: одинаковые порции, единое время открытия и закрытия и так далее. В-третьих, работа с персоналом. Если вдруг повар готовит фламбе 40 минут — официант подходит к клиенту и извиняется. В-четвертых — это наш новый управляющий директор. Его зовут Клайв. Он немного говорит по-русски, полтора года работал в нашей стране. Он наведет, наконец, у нас порядок. 

Под руку 
Появление Клайва вызвало невероятное оживление в компании. Девушки из отдела закупок гадали, устроена ли семейная жизнь привлекательного англичанина, суровые дамы из бухгалтерии жалели парня: слишком уж худой! — и радовались, что он пока не наведывается к ним так же часто, как к шеф-поварам. 
А с кухонь «Канотье» приходили тревожные новости. Первое, с чего начал Клайв, — это анализ ежедневных операций. С блокнотом в руках он проводил целые дни на кухнях, наблюдая за тем, как расфасовывают заготовки, как хранят крышки для воков и даже за тем, как вытирают посуду. Он заглядывал в тарелки, залезал под столы, чтобы проверить расположение розеток, и оценивающе присматривался к тому, как повара крошат зелень. Одним словом, мешался под ногами. Именно так расценили его работу все, кто был занят на кухне. 
Затем Клайв приступил к обучению сотрудников. 
— И вдруг этот верзила ко мне подлетает и как выхватит у меня моющее средство прямо из рук! — рассказывала судомойка. — Мол, чугунную посуду нельзя так мыть, ее надо сначала солью посыпать, а потом маслом натирать! Он меня учить вздумал! Да пусть по-русски сначала научится говорить нормально! Тоже мне умник выискался! 
— А мне сказал, что большой половник у меня висит слишком далеко, а венчик надо снять со стены и положить на полку, — делился старший повар. — Я ему и говорю: «Парень, ты маму свою поучи» — а он только смеется! 
Затем Клайв составил для каждого ресторана нормы закупки продуктов — с учетом количества посетителей и их запросов. 
— Расход на лемонграсс он, видите ли, урезал, потому что он увеличивает стоимость блюда! И что теперь, лимонную кислоту добавлять? Ну как ему можно объяснять что-то? — повар в сердцах скинул на пол доску с недорезанной кинзой. — Если узнаете, где нужен повар, расскажите мне! Я в такой обстановке работать не могу! 
В бухгалтерии таких баталий не было. Главный бухгалтер Ольга Петровна просто вошла в кабинет Клейменова, чтобы узнать, сколько это еще будет продолжаться. 
— Что «это»? — не понял Стас. 
— Вы что, нам не доверяете? Думаете, что мы воруем? — Ольга Петровна поставила руки на пояс и приосанилась. 
«Внимание! Она приготовилась к бою, — понял ресторатор. — Если бухгалтер собирается произнести речь, бесполезно апеллировать к логике, нужно говорить предельно эмоционально». 
— Ну что вы, Ольга Петровна! — Стас развел руками. — Я просто хочу, чтобы у нас был порядок. Вы готовите отличные отчеты. Но я хочу, чтобы мне было удобно их читать. И я желаю получать их в срок. Очень вас прошу: воспринимайте Клайва не как надсмотрщика, а как чрезвычайно ценного помощника. Я не собираюсь подозревать ваш отдел в том, что вы пьете чай по два часа в день и поэтому сдаете все не вовремя! 
Я хочу, чтобы Клайв выявил реальные проблемы! 
— Станислав, этот Клайв тут долго не продержится, — сурово припечатала Ольга Петровна. — Он постоянно навязывает нам свои дурацкие правила. Думает, что мы будем действовать как роботы: встал за станок, отработал норму — пошел дальше. Но он просто не знает правил нашей жизни и не сможет работать в нашей стране. Вы еще пожалеете, что с ним связались! 
Чужак 
Это был самый тяжелый проект из всех, за которые когда-либо брался Клайв. До сих пор он работал в разных странах с ресторанами высшей категории при пятизвездочных отелях. На предложение прийти в сеть заведений средней ценовой категории он, тем не менее, согласился с радостью: ему казалось, что там больше простора для изменений, да и зарплату ему предложили на 20 процентов выше. 
С первого же дня Клайву понравился коллектив, и его приняли тоже вполне дружелюбно. Но как только управляющий приступил к действиям, начались проблемы. Старший повар даже не поворачивал головы в ответ на приветствие Клайва: его сильно обидело, что англичанин подсчитывает продукты. Бухгалтерия просто выходила в полном составе на обед, как только на пороге появлялась фигура управляющего. Даже девушки из отдела закупок, которые еще недавно в открытую с ним флиртовали, зачастили к Стасу с жалобами на Клайва. Атмосфера с каждым днем накалялась. 
На днях самая активная противница Клайва — Надя — предъявила владельцу ресторанной сети ультиматум: «Или я, или он!» — и Стас, глядя ей в глаза, сказал, что оставит в компании Клайва. 
Когда Клайву рассказали об этом инциденте, он вызвал такси, чтобы поехать в ресторан, которым управляла Надя. С этой историей надо было разобраться. 
В машине он привычно потянулся к ремню безопасности. 
— Да не, не надо этого, — вдруг произнес таксист. 
— Почему? — Клайв удивленно вскинул брови. 
— Ну, я же хорошо вожу! Ты что, мне не доверяешь? Я двадцать лет за рулем. 
— Я лучше пристегнусь, — улыбнулся Клайв. 
Водитель тронулся с места и показал пальцем на крепление для своего ремня: 
— А я вот не боюсь дороги! Видишь, я не пристегиваюсь, а чтобы машина не пищала, я заткнул крепление заглушкой. 
— Зачем? — не понял англичанин. 
— Да говорю же, чтобы не пищала! Я эту заглушку в магазине запчастей купил. Вот она, русская смекалка! Придумали же! Куда вам, иностранцам, до нас! 

«Похоже, он гордится тем, что рискует своей и моей жизнью», — подумал Клайв. Неожиданно он понял, почему его недолюбливают сотрудники «Канотье». 
Приехав в ресторан, Клайв прямой наводкой направился к Наде. 
— Клайв, ты обращаешься с нашими сотрудниками так, будто это мальчики из «Макдоналдса», — выпалила недовольная девушка. — Нормы выработки какие-то, нормы закупок. У нас в «Канотье» работают не бездушные винтики, а живые люди. Вот ты изменил график судомоек, и они теперь приходят на два часа позже, а в обед работают вдвоем. Да, для работы это, наверное, удобно. Но всем судомойкам это психологически неудобно, понимаешь? Они по утрам могут покурить спокойно на крылечке и поработать в тишине. А ты ведь их даже не спросил! 
— Я пытаюсь упорядочить систему, — возразил Клайв. — Если бы я на первое место ставил личные интересы каждого сотрудника, а не общее дело, — ресторан не смог бы увеличивать прибыль. Вот что важно — ты пойми! 
— Нет, это ты пойми, — парировала Надя. — Твоя упорядоченность тут никому не нужна. У нас свои устоявшиеся правила. Со временем все нормально работающие люди уволятся, а тебе придется нанимать тех, кто будет терпеть подобное обращение с собой. Поверь, таких людей очень немного. — Надя потрепала Клайва по плечу и гордо удалилась в сторону подсобки. 
«Если собеседник не в силах тебя понять, не надо с ним дискутировать» — таково было главное правило Нади, и она ему неукоснительно следовала. 
Результаты 
Сегодня Клайв должен был представить Стасу промежуточные результаты работы. 
— Привет! Я тут как раз смотрел твои отчеты. — Клейменов жестом пригласил Клайва сесть в кресло. — Все здорово, но я что-то не понял одной вещи. Тут написано, что расход продуктов уменьшился на 15 процентов, а выручка осталась такой же... Это опечатка. Я ведь правильно понял?
— Нет-нет! Это была очень распространенная ошибка планирования. — Клайв достал ручку и стал рисовать на листке схему. — Вот так выглядит среднесуточный расход продуктов в ресторане возле станции метро, а вот так — возле офисного центра... 
Через полчаса объяснений Клейменов выдохнул: 
— Потрясающе! И все так просто! Почему у нас раньше никто этого не знал? 
— Тут надо считать, используя разные коэффициенты, — объяснил Клайв. — Если хочешь, я привезу тебе несколько книг и справочников, в которых это описано. Правда, они на английском... И такой анализ нужно проводить постоянно, это не разовая акция. 
— Да, народ будет против. — Ресторатор в задумчивости покачался на стуле. 
— Стас, а почему наши коллеги так негативно настроены? Ведь компании обязательно нужна прививка упорядоченности. 
— Я как раз хотел поговорить об этом с тобой, Клайв. Я понимаю, что компания при тебе стала работать намного более эффективно. Это с одной стороны. С другой — вот что: бухгалтерия задерживает документы на неделю и жалуется, что ты мешаешь им работать… — Стас жестом остановил Клайва. — Погоди, сначала я договорю. 
Управляющий кивнул. 
— Про отдел закупок ты и сам все прекрасно знаешь, — продолжил Клейменов. — Старший повар раз в неделю приезжает ко мне и размахивает руками, обещая тебя придушить, если ты снова будешь вмешиваться в рецептуру. Каждый день я выслушиваю новые жалобы. 
Клайв все больше и больше хмурился. Таких неприятных откровений от Клейменова он не ожидал. 
— Я выслушал столько претензий к тебе, столько сплетен о твоей личной жизни, столько требований тебя уволить... Клайв, ты же умный парень. Посоветуй, что мне со всем этим делать? 
Это было второе правило Стаса Клейменова: «Если ты не знаешь, как решить проблему, делегируй задачу самому умному». 
Но Клайв лишь насмешливо улыбнулся. Похоже, второе правило Клейменова в его случае не работало. 

Как примирить иностранного управляющего с коллективом? 

