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Что такое система корпоративного управления?
СКУ – это совокупность взаимосвязанных представлений о том, что 

и как нужно делать для эффективного управления бизнесом. Система 
включает в себя концепции, модели, технологии и стандарты. 

Эта система была разработана в процессе решения задач, стоящих 
перед компаниями Концерна «Дубки» и обусловленных их развитием. 
Именно поэтому мы называем эту систему корпоративной. 

Зачем нужна система корпоративного управления? 
Дело в том, что каждый руководитель имеет свои представления о 

том, как нужно управлять. Исходя из этих представлений, каждый руко-
водитель строит свою систему управления.

Таким образом, мы можем иметь столько систем управления, сколько 
руководителей в организации. 

Такое положение дел, очевидно, затрудняет управление Концерном 
как единой организацией, так как в этом случае каждая система управле-
ния, созданная каждым руководителем, базируется на своих концепции, 
технологиях и стандартах. Во многих случаях такие системы несовмести-
мы и противоречат друг другу.

Единая система управления необходима для эффективного управле-
ния бизнесом, то есть для развития. Развитие невозможно без единой со-
гласованной системы стандартов и унифицированных технологий рабо-
ты. 

введение
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Система корпоративного управления дает представление о том, что 
такое управление и что нужно делать, чтобы быть эффективным управ-
ленцем в Концерне «Дубки». 

Система корпоративного управления предназначена для руководите-
лей  всех уровней управления в Концерне «Дубки». 

Как формировалась система корпоративного управления?
Эта система была разработана в процессе решения задач, стоящих 

перед компаниями Концерна «Дубки» и обусловленных их развитием. 
Именно поэтому мы называем эту систему корпоративной. 
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Структура системы корпоративного управления

Система корпоративного управления включает в себя:
 корпоративную идеологию;
 концепцию процессного управления;
 структуру планирования; 
 структуру управления.

Система 

корпоративного 

управления

Корпоративная 

идеология

Концепция 

процессного 

управления

Структура 

планирования

Структура 

управления
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корпоративная идеология

I

Что такое корпоративная идеология?
Корпоративная идеология – это система основополагающих идей и 

ценностей, определяющих наше понимание смысла совместной работы. 

Раздел 1. Общие положения корпоративной 
идеологии

Общие положения включают в себя:
1. Миссию.
2. Цель.
3. Общий принцип.
4. Логотип: связь направлений деятельности и ценностей.
5. Философию.

Часть 1. Корпоративная идеология

Корпоративная идеология включает в себя общие положения и стан-
дарты корпоративной культуры.

Корпоративная идеология

общие положения
стандарты корпоративной 

культуры

Общие положения

Миссия Цель
Общий 

принцип
Логотип Философия

общие положения
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корпоративная идеология
I

Глава 1. Миссия
Российский Концерн «Дубки» производит, поставляет и продает то-

вары и услуги, улучшающие качество жизни и деятельность людей. Для 
этого разрабатываются и применяются новейшие технологии.

Глава 2. Цель
Наша стратегическая цель на ближайшие 10 лет – построение кон-

церна федерального значения. Мы будем считать, что цель достигну-
та, когда каждый россиянин, живущий в любом регионе России, будет 
иметь возможность приобрести товары и услуги, произведенные и по-
ставленные Концерном «Дубки».

Глава 3. Общий принцип
Общий принцип бизнеса – красота. Делать работу не только функ-

ционально, но и красиво.

Глава 4. Логотип: связь направлений деятельности 
и ценностей

Логотип Концерна представляет собой изображение дуба, заключен-
ного в вертикальный овал, имеющий форму семени дуба – желудя. Изо-
бражение на логотипе Концерна разделено на три уровня.

общие положения
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корпоративная идеология

I

общие положения

Верхний уровень – это три ветви, означающие три направления дея-
тельности Концерна. Первая ветвь символизирует производство, вторая 
– дистрибуцию, третья – грузовые перевозки.

Нижний уровень – это три корня, означающие три ценности Концерна. 
Первый корень – любовь. Ценность характеризует отношение к профес-
сии и к людям внутри и вне Концерна. Второй корень – творческое раз-
витие. Ценность характеризует наши стремления к постоянному совер-
шенствованию самих себя, бизнес-процессов и нашего взаимодействия. 
Третий корень – результат (финансовая мощь). Ценность характеризует 
уровень материального обеспечения движения к поставленным целям.

Средний уровень – это ствол. Он означает связь уровней, их единство. 
В основе нашего бизнеса лежат ценности. Они образуют фундамент дея-
тельности. Подобно корням, питающим ветви дерева, ценности привно-
сят смысл в нашу деятельность по направлениям развития.

Символом Концерна было выбрано дерево как образ живого миро-
здания и развития. Дуб имеет статус «царя деревьев», самого благород-
ного, долговечного и красивого из деревьев. «Дубки» ассоциируются с 
молодостью, бодростью и силой.

Глава 5. Философия
Кратким выражением философии «Дубков» является идея уверенно-

го и основательного роста. Основательного, потому что в его основе – 
наши ценности.

Ценности являются определяющей частью нашей идеологии.

Глава 6. Виды идеологий
Что же такое идеология и какие идеологии бывают? 
Идеологии бывают разные: политические (коммунизм, либерализм, 

анархизм, фашизм, социализм и т.д.), религиозные (христианство, ис-
лам, иудаизм, буддизм), корпоративные. 

Рассмотрим, какие задачи ставит перед собой каждая из этих групп 
идеологий. Начнем с политических идеологий.

Идеологии

Политические Религиозные Корпоративные
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корпоративная идеология
I

Цель политической идеологии – улучшение общества, улучшение госу-
дарства, развитие государства. Эти идеологии предлагают модели, в основе 
которых лежат какие-то ценности. Например, либерализм в основу ставит 
свободу, это даже понятно из названия идеологии: «либеро» – это свобода. 
Таким образом, в основе группы политических идеологий лежат обществен-
ные ценности. 

Религиозная идеология имеет целью улучшение самого человека. Любая 
религия стремится сделать человека лучше. В основе лежат такие общечело-
веческие ценности, как любовь, доброта, честность. 

Корпоративная идеология ставит целью выбор и воспитание едино-
мышленников для совместной работы. Цель ее сильно отличается от рели-
гиозных и политических идеологий. На первое место выходит не улучшение 
человека или улучшение общества, а улучшение корпорации, ее совершен-
ствование.

Цель корпоративной идеологии – обозначить наши ценности и 
пригласить для совместной работы всех тех, кто эти ценности разделяет, то 
есть сформировать единство нашего корпоративного сообщества. 

Идеология нужна для того, чтобы с нами работали наши единомыш-
ленники.

Единомышленники – это не те, кто мыслит одинаково, это те, кто разде-
ляет общие ценности. Поэтому особое значение для нас имеет корпоратив-
ная идеология. 

Идеология регулирует наше поведение, способствует тому, чтобы энер-
гия каждого была направлена в одно русло, а не терялась в различных на-
правлениях. Люди, которые принимают наши ценности, разделяют нашу 
идеологию. 

Все сотрудники Концерна – единомышленники, так как разделяют одни 
ценности. 

Ценности – это ориентиры, и относительно этих ценностей каждый по-
нимает, что такое хорошо и что такое плохо с нашей точки зрения.

Каждый из нас большую часть жизни проводит на работе. Выбирая ра-
боту, мы, по сути, выбираем то, чему будет посвящена основная часть нашей 
жизни. Жизни, которая дана нам только один раз, поэтому, на наш взгляд, 
выбор профессии и предприятия имеет очень большое значение.

Для того чтобы работа приносила удовольствие, необходимо быть частью 
коллектива единомышленников.

Как мы уже говорили, корпоративная идеология состоит из общих по-
ложений, которые мы рассмотрели, и стандартов корпоративной куль-
туры, которые мы рассмотрим сейчас.

общие положения
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Раздел 2. Стандарты корпоративной культуры

Стандарты корпоративной культуры включают в себя:

 Ценности и их проявления в работе.
 Нормы корпоративной культуры.
 Правила корпоративного поведения.
 Обоснование правил корпоративного поведения.
 Регламент работы.

Глава 1. Ценности и их проявления в работе. 

                  Нормы корпоративной культуры

Ценности – это то, что мы считаем самым важным в нашей работе и 
жизни. 

У каждой организации есть свои ценности. Они могут быть четко 
сформулированы или приняты негласно, могут быть традиционными 
или экзотическими. Ценности определяются при создании компании, и 
затем, по мере развития компании, уточняется и расширяется видение 
ценностей, то есть понимание того, как они должны реализовываться в 
повседневной жизни.

Ценности Концерна «Дубки» были сформулированы при его созда-
нии. Это было сделано для того, чтобы каждый сотрудник мог осознанно 
сделать свой выбор – работать в нашем Концерне либо в другой органи-
зации.

Кроме того, определив наши ценности, мы даем ориентиры для оцен-
ки и самооценки степени соответствия собственных поступков ценно-

cтандарты корпоративной культуры

Стандарты корпоративной культуры

Ценности и их 
проявления 
в работе

Нормы 
корпоративной 

культуры

Правила 
корпоративно-
го поведения

Обоснование 
правил корпо-
ративного 
поведения

Регламент 
работы
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стям Концерна. Работа в нашем Концерне возможна лишь тогда, когда 
человек разделяет наши ценности и понимает критерии наших оценок.

Ценности – это основа корпоративной культуры.

Основу нашей корпоративной культуры составляют три ценности: 
любовь, творческое развитие и результат.

Ценности – категория абстрактная, для того чтобы их конкретизи-
ровать, мы определяем их проявления. Здесь показаны ценности и их 
проявления.

Проявления ценностей. Любовь.
Как проявляются ценности в повседневной жизни?

cтандарты корпоративной культуры

Любовь имеет пять основных проявлений в нашей работе:
1) любовь к клиентам, поставщикам,

ЛЮБОВЬ
ТВОРЧЕСКОЕ 
РАЗВИТИЕ

РЕЗУЛЬТАТ

1) К ПОКУПАТЕЛЯМ, 

     ПОСТАВЩИКАМ

2) К СОТРУДНИКАМ

3) К СООБЩЕСТВУ

4) К ПРОФЕССИИ

5) К КОНЦЕРНУ

1) «ГОРЕТЬ»

2) «ЗАЖИГАТЬ»

      - ХОТЕТЬ

      - УМЕТЬ

      - ДЕЛАТЬ

1) КОНЕЧНЫЙ 

(финансовая мощь 

Концерна); 

2) ПРОМЕЖУТОЧНЫЙ 

(результат решения 

конкретных задач 

на конкретных 

рабочих местах)
Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



17

корпоративная идеология

I

cтандарты корпоративной культуры

2) любовь к людям, с которыми мы работаем,
3) любовь к сообществу, в котором мы живем,
4) любовь к профессии и к производимому товару или услуге,
5) любовь к Концерну.
 
По нашему мнению, нужно любить то, что делаешь. Работать в 

нелюбимой организации – значит совершать преступление по отно-
шению к своей жизни.

Жизнь одна, и тратить ее на нелюбимое занятие не имеет смысла.

Проявления ценностей. Творческое развитие.
Творческое развитие подразумевает два проявления: 
1) «гореть» – быть максимально увлеченным задачей;
2) «зажигать» – воодушевлять и увлекать коллег.
Каждый работник Концерна, принимающий наши ценности, должен 

«гореть» и «зажигать». А для руководителя это необходимое условие со-
ответствия должности. 

В этом случае «зажигать» означает:
1. хотеть это делать;
2. уметь это делать;
3. делать это постоянно, каждый день.

Проявления ценностей. Результат.
Мы определяем два вида результата:
1) конечный (финансовая мощь Концерна); 
2) промежуточный (результат решения конкретных задач на кон-

кретных рабочих местах).

Совместимость ценностей Концерна с ценностями со-
трудника.

Мы придаем большое значение единству корпоративной культуры, 
поэтому для нас важно, чтобы каждый сотрудник был согласен с наши-
ми ценностями и поступал в соответствии с ними.

Проиллюстрируем сказанное некоторыми примерами.
Сотрудник, совершающий финансовые злоупотребления (воровство), 

проявляет нелюбовь к Концерну, то есть не разделяет нашу первую цен-
ность, и должен быть уволен.

Рассмотрим еще один пример. Сотрудник работает без энтузиазма, 
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«не горит», таким образом, он создает атмосферу уныния и апатии сре-
ди всего коллектива, препятствуя творческому развитию компании.

Когда у сотрудника угасает любовь к профессии или Концерну, воз-
никают скептические высказывания, он начинает транслировать нега-
тив по отношению к Концерну или к руководству, всячески демонстри-
руя несогласие с происходящим. 

Создать позитивную психологическую атмосферу, комфортную для 
каждого, непросто, а вот разрушить ее легко. Разрушают ее люди, не со-
гласные с нашими ценностями. Например, когда отсутствует результат, 
человек ищет причину не в себе, а в окружающих (клиентах, руководи-
телях, коллегах и т. д.).

Руководитель, разделяющий ценности Концерна «Дубки», в случае 
если результат его работы не удовлетворителен, «смотрит в зеркало, а не 
в окно», то есть ищет причину неудач прежде всего в себе, а не в обстоя-
тельствах или коллегах. 

Если сотрудник не добивается ожидаемого от него результата, это 
означает, что он не разделяет с нами третью ценность — результат.

В приведенных примерах налицо несовместимость ценностей. Это 
случается в жизни. Если любовь прошла – нужно немедленно прощать-
ся. Увольняя сотрудника с нелюбимой работы, мы даем ему шанс найти 
компанию, которую он сможет полюбить.

Все три вышеназванные ценности сильно взаимосвязаны друг с дру-
гом. Например, результата можно достичь только через творческое раз-
витие. В основе творческого развития лежит любовь к своей работе и к 
той компании, где работаешь. 

Другими словами, результативной может быть только 
творческая работа, наполненная любовью. И только такая 
работа приносит человеку счастье. 

Будьте счастливы, работая в нашем Концерне «Дубки»!

cтандарты корпоративной культуры
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Глава 2. Правила корпоративного поведения

На представленной схеме можно видеть разные степени конкрети-
зации ценностей, их проявления, нормы корпоративной культуры и 
правила корпоративного поведения. Для примера мы взяли ценность 
«любовь» и расписали ее проявления и некоторые нормы к проявлению 
любви к людям, с которыми мы работаем. 

Это две нормы:
1. дисциплина и порядок;
2. вежливое общение с другими людьми.
Следующей степенью конкретизации нормы являются правила пове-

дения. 
Таким образом, из представленной схемы видно, как абстрактная 

ценность «любовь» реализуется в совершенно конкретных правилах по-
ведения, и сотруднику становится абсолютно понятно, что нужно делать 
для того, чтобы разделять нашу ценность «любовь».

ЛЮБОВЬ

К людям, 
с которыми 
работаем

К клиентам К сообще-
ству К профессии К Концерну

Дисциплина 
и порядок

Вежливое 
общение 
с другими 
людьми

Гордость Благодарность

1) Выполнять распоряжения руководителя.
2) Не опаздывать на работу (при возникновении 
форс-мажорных обстоятельств всегда звонить и 
отпрашиваться у своих руководителей).
3) Не прогуливать (прогул – невыход на работу без 
больничного листа).
4) Вовремя начинать работу на рабочем месте.
5) Не покидать рабочее место без разрешения 
руководителя или вне графика.
6) Никогда не приходить на работу с признаками 
похмельного синдрома или в состоянии алкоголь-
ного опьянения. 
7) Ставить автомобиль на стоянку в соответствии с 
разметкой. 
8) Курить только в специально отведенных для 
курения местах и бросать окурки в урны.
9) Бросать мусор в урны и в контейнеры для сбора 
мусора и отходов.

1) Здороваться с водителем автобуса, при входе 
на территорию с охранником на КПП, с сотруд-
никами, с руководителями, с представителями 
компании — клиентами.
2) Говорить «спасибо», когда тебе помогают на 
рабочем месте, или «пожалуйста», когда помога-
ешь сам.
3) Говорить «спасибо» за хорошо сделанную 
работу.
4) Не использовать ненормативную лексику 
(не ругаться матом). 
5) Проявлять уважение:
   - обращаться по имени или по имени-отчеству, 
   - относиться к коллегам так, как хотелось бы, 
чтобы они относились к тебе,
   - помогать коллегам в работе,
   - не разговаривать на повышенных тонах, не пере-
бивать собеседника во время диалога. 

Ценность

Проявление

Норма

Правила
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 Ценность — любовь 

 Проявление — любовь к людям, с которыми мы работаем.
Норма — дисциплина и порядок.
Правила:

1) Выполнять распоряжения руководителя.
2) Не опаздывать на работу (при возникновении форс-
мажорных обстоятельств всегда звонить и отпрашиваться у 
своих руководителей).
3) Не прогуливать (прогул – невыход на работу без больнично-
го листа).
4) Вовремя начинать работу на рабочем месте.
5) Не покидать рабочее место без разрешения руководителя 
или вне графика.
6) Никогда не приходить на работу с признаками похмельного 
синдрома или в состоянии алкогольного опьянения. 
7) Ставить автомобиль на стоянку в соответствии с разметкой. 
8) Курить только в специально отведенных для курения местах 
и бросать окурки в урны.

Как уже упоминалось, ценности конкретизируются через проявле-
ния, проявления конкретизируются через нормы корпоративной куль-
туры, а нормы корпоративной культуры находят свою конкретизацию в 
правилах корпоративного поведения. Правила корпоративного поведе-
ния единые для работников всех компаний Концерна.

1. Любовь 1.1. К людям, 

с которыми 

работаем

Дисциплина 

и порядок

1) Выполнять распоряжения руководителя
2) Не опаздывать на работу (при возникновении 
форс-мажорных обстоятельств всегда звонить и 
отпрашиваться у своих руководителей).
3) Не прогуливать (прогул – невыход на работу 
без больничного листа).
4) Вовремя начинать работу на рабочем месте.
5) Не покидать рабочее место без разрешения 
руководителя или вне графика.
6) Никогда не приходить на работу с призна-
ками похмельного синдрома или в состоянии 
алкогольного опьянения. 
7) Ставить автомобиль на стоянку в соответ-
ствии с разметкой. 
8) Курить только в специально отведенных для 
курения местах и бросать окурки в урны.
9) Бросать мусор в урны и в контейнеры для 
сбора мусора и отходов.
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9) Бросать мусор в урны и в контейнеры для сбора мусора и от-
ходов.

Если мы уважаем других людей, мы соблюдаем правила по-
ведения.

В раздевалках:
1) Поддерживать чистоту и порядок в помещении и в шкафчи-
ках.
2) Закрывать за собой воду в душевых.
3) Быть приветливым, здороваться и не толкаться.

В столовой:
1) Тщательно мыть руки с использованием мыла.
2) Использованные бумажные полотенца и туалетную бумагу 
бросать в урну (если выкинул мимо – подобрать и положить в 
урну).
3) Приходить в столовую на обед в соответствии с графиком.
4) Приходить в столовую в опрятном внешнем виде.
5) Снимать верхнюю одежду и головные уборы перед входом в 
столовую.
6) Быть вежливыми с поварами и другими сотрудниками.
7) Убирать за собой грязную посуду в специально установлен-
ное место.

В санузлах:
1) Закрывать краны с водой после использования.
2) Выключать за собой свет.
3) Быть аккуратным в использовании унитаза, поднимать стуль-
чак, смывать за собой.
4) Использованные бумажные полотенца и туалетную бумагу 
бросать в урну (если выкинул мимо – подобрать и положить в 
урну).
5) Закрывать за собой дверь после пользования туалетом. 

Норма — вежливое общение с другими людьми.
Правила:

1) Здороваться с водителем автобуса, при входе на территорию 

с охранником на КПП, с сотрудниками, с руководителями, с 

представителями компании — клиентами.

2) Говорить «спасибо», когда тебе помогают на рабочем месте, 

cтандарты корпоративной культуры
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или «пожалуйста», когда помогаешь сам.

2) Говорить «спасибо» за хорошо сделанную работу.

3) Не использовать ненормативную лексику (не ругаться ма-

том). 

4) Проявлять уважение:
- обращаться по имени или по имени-отчеству, 
- относиться к коллегам так, как хотелось бы, чтобы они отно-
сились к тебе,
- помогать коллегам в работе,
- не разговаривать на повышенных тонах, не перебивать собе-
седника во время диалога,
 - радоваться успехам коллег, воспринимать их достижения как 
мотив к самосовершенствованию, 
- не говорить плохо о человеке за его спиной (не сплетничать).

Норма — гигиена.
Правила:

1) Чистые и причесанные волосы.
2) Чистые руки и ухоженные ногти.
3) Отсутствие неприятного запаха изо рта.
4) Отсутствие запаха пота.

Норма — опрятный внешний вид.
Правила:

1) Одежда чистая и опрятная, в соответствии с инструкцией.
2) Обязательно наличие бейджа.

 Проявление — любовь к Концерну.
Норма — гордость. 
Правила:

1) Гордиться достижениями и успехами Концерна и компании.
2) Говорить хорошо о производимом продукте или услуге, а 
также подчеркивать их хорошие стороны.
3) Говорить хорошо о своей работе, профессии, компании. Не 
разрешать другим говорить плохо о них.

Норма — благодарность. 
Правила: 

1) Ценить заботу компании о сотрудниках (благоустроенные ра-
бочие места, доставка транспортом предприятия, бесплатное 
питание, спецодежда, обучение за счет компании). 
2) Заботиться о добром имени компании и Концерна. 

cтандарты корпоративной культуры
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3) Положительно отзываться о достижениях компании и Кон-
церна, об улучшении технологий работы и условий труда.

 Проявление — любовь к профессии и продукту.
Норма — ответственность. 
Правила:

1) Делать свою работу аккуратно, в соответствии с инструкци-
ей.
2) Нельзя красть и обманывать.
3) Проявлять внимание к деталям. Например, чисто вымытый 
пол – это значит чисто вымытый пол в самом труднодоступ-
ном месте. Мелочей в нашей работе не бывает.

 Проявление — любовь к сообществу, в котором живем.
Норма — внимание к ветеранам, детдомам и просто к жите-

лям города.
Правила:

1) Снабжать города и села качественными продуктами питания.
2) Оказывать внимание ветеранам. 
3) Оказывать помощь детским домам.
4) Дарить подарки детям на Новый год. 
5) Участвовать в строительстве и поддержании хорошего со-
стояния храмов. 
6) Уважать традиции, правила и историю города, в котором мы 
живем и работаем.

 Проявление — любовь к покупателям и поставщикам 
     (клиентам).

Норма — уважение и внимание.
Правила:

1) Проявлять внимание, поздравляя с праздниками – личными 
и профессиональными. 
2) Проявлять внимание к его личности, к его личным событиям.
3) Соблюдать технологию работы и отслеживать качество про-
дукции или услуги на каждом ее этапе.
4) Налаживать хорошие отношения с клиентом.

 Ценность — творческое развитие
 Проявление — «гореть». 
Норма — позитивное восприятие жизни.
Правило:
 Видеть светлые стороны жизни, событий и людей.
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Норма — готовность к изменениям.
Правила:

1) С интересом и энтузиазмом браться за выполнение задания.
2) Демонстрировать высокую обучаемость новым технологиям 
и приемам работы.
3) Быть готовым к творческим изменениям и увлеченно уча-
ствовать в деятельности по внедрению новшеств.

 Проявление — «зажигать» 
Норма — передавать и распространять позитивное восприя-

тие жизни.
Правила:

1) Стремиться поднимать настроение другому человеку и увле-
кать его работой (созданием новых идей и их реализацией).
2) Передавать позитивное восприятие жизни, дарить друг дру-
гу улыбки, рассказывать хорошие новости, использовать юмор.
3) Интерпретировать события в жизни предприятия с положи-
тельной точки зрения.
4) Укреплять в людях уверенность в своих силах, подбадривать.
5) Не падать духом ни при каких обстоятельствах.

Норма — быть примером для окружающих.
Правила:

1) Делать свою работу образцово и личным примером показы-
вать, что она может быть выполнена энергично и красиво.
2) Быть примером для окружающих.
3) Воспринимать творчество и работу по инструкции как две 
стороны одной медали и основу развития компании.

 Ценность — результат 
 Проявление — промежуточный результат.
Норма — работа без отклонений.
Правила: работать по инструкции, не допускать отклонений.

 Проявление — конечный результат.
Норма — финансовая мощь.
Правило: стабильно обеспечивать количество и качество результата 

деятельности в соответствии с плановыми показателями. 
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Глава 3. Обоснование правил корпоративного поведения

Существует еще и четвертая степень конкретизации ценности – это 

обоснование правил корпоративного поведения. Мы считаем, что для 

лучшего понимания и единого толкования правил нужно их обосновать, 

то есть объяснить подробно, какой смысл мы вкладываем в то или иное 

правило и как и для чего его нужно выполнять.

Наличие обоснования правил помогает каждому работнику выпол-

нять правила не по принуждению, а из убеждения, что это правильно, 

то есть хорошо. А идеология как раз и дает нам ответы на вопросы «что 

такое хорошо?» и «что такое плохо?».

Для того чтобы добиться единого понимания ценностей, мы макси-

мально конкретизируем их проявления до составления правил и их обо-

снования. Это нужно для того, чтобы руководитель имел готовый мате-

риал, который ему поможет объяснить своим подчиненным проявления 

наших ценностей в ежедневной жизни. А они проявляются через выпол-

нение правил корпоративного поведения.

Предложенный ниже текст является одним из примеров объяснения 

руководителем правил поведения своим подчиненным. Этот текст мож-

но использовать в качестве основы, внося уместные добавления, допол-

нения, примеры из ежедневной жизни предприятия.

Правило:

Не опаздывать на работу (при возникновении форс-

мажорных обстоятельств всегда звонить и отпрашиваться у 

своих руководителей), вовремя начинать работу.

Обоснование:

Время – это движение, движение – это жизнь. Наша жизнь состоит 

из минут, которые складываются в часы, часы – в дни, а дни – в годы. 

В жизни человека в среднем 32 миллиона минут, включая его детство 

и старость. Поэтому каждая минута важна, и мы должны использовать 

ее правильно. Что можно сделать за 5 минут? Спасти жизнь человеку, 

уничтожить целые континенты атомной бомбой, посадить дерево, при-

нять важнейшее решение в жизни, расписаться в загсе, потерять работу, 

отформовать 150 кг колбасы, принять на склад 2 тонны продукции, про-
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дать 150 кг продукции. За 5 минут можно сделать или не сделать очень 

много. И каждые 5 минут определяют наличие или отсутствие резуль-

тата нашей компании, а наш результат – это деньги. Поэтому мы так 

ценим каждую минуту рабочего времени.

Давайте любить себя и окружающих: эффективно использовать каж-

дую минуту рабочего времени и никогда не опаздывать. 

Так ценность любви проявляется в простых правилах: приходить на 

работу нужно вовремя, отпрашиваться у руководителя, если опоздания 

не избежать.

Правило:

Не прогуливать (прогул – невыход на работу без больнично-

го листа).

Обоснование:

Представьте, что мы стали участниками военных действий. Кто-то из 

нас пулеметчик. Завтра ожидается мощное наступление противника. На 

рассвете нам предстоит держать оборону. Мы видим, что наступление 

началось. Мы начали стрелять, и вдруг закончились патроны. И тут об-

наруживается, что подать их некому. По какой-то причине напарник не 

пришел, он решил прогулять. Можно долго думать, что случилось с пуле-

метчиком в том бою. Важно одно: никогда нельзя нарушать обязательства, 

данные другим людям. Так же и в нашей жизни: нарушение обязательств 

считается признаком предательства. Так, например, тот, кто прогулива-

ет, – предает своих коллег и подводит себя и свою семью, оказавшись без 

работы и с волчьим билетом на улице.

Давайте любить себя и окружающих: не нарушать обязательств, не 

подводить себя и своих близких, приходить на работу в соответствии с 

графиком. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: нельзя прогули-

вать.

Правило:

Никогда не приходить на работу с признаками похмельного 

синдрома или в состоянии алкогольного опьянения. 
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Обоснование:

Каждый из нас в своей работе использует высокотехнологичное обо-

рудование и современные технологии. Это требует от нас вниматель-

ности, аккуратности и трезвости ума. Отсутствие внимания не дает нам 

возможности качественно выполнить свою работу, отсутствие аккурат-

ности приводит к поломке оборудования и инвентаря, отсутствие трез-

вого ума приводит к трагедии. В 80% случаев взаимодействие пьяного 

человека с техникой приводит к гибели человека и в 20 % случаев – к 

серьезным увечьям. Сел пьяным за руль – и сам не выжил, и других по-

калечил. Пьяный диспетчер – столкнулись два поезда в метро, сотни 

человек погибли. Чтобы не допустить страшных последствий, мы таких 

сотрудников не допускаем к работе. Сотрудник, пришедший на работу в 

состоянии алкогольного опьянения, будет уволен по статье. 

Давайте любить себя и окружающих: помните, что алкоголь разру-

шает жизнь человека и жизнь его близких. Надо приходить на работу в 

трезвом уме.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: никогда не прихо-

дить на работу в состоянии алкогольного опьянения, пьянство запрещено.

Правило:

Бросать мусор в урны и в контейнеры для сбора мусора и от-

ходов.

Обоснование:

Существует много разных профессий, в каждой из них есть жесткие 

правила и необходимые условия работы. Например, профессия шахтера 

предполагает тщательный осмотр рабочих приборов, а условия этой ра-

боты – наличие земляной пыли и грязи. Это неотъемлемая часть данной 

профессии. Профессия врача предполагает стерильную чистоту инстру-

ментов, а условия этой работы – белоснежная одежда и полная дезинфек-

ция помещений. Таково главное условие этой профессии, и мы все знаем 

почему. Чистота – залог здоровья. Наша профессия предполагает работу 

с продуктами питания высокого качества и работу с клиентами, а условия 

– чистота оборудования, рабочего места и опрятный внешний вид. Это 

главные условия нашей работы. Работать в нашей компании возможно, 
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только если соблюдать чистоту.

 Давайте любить себя и окружающих: помните, что мы работаем в 

крупной компании, общаемся каждый день с клиентами и кормим мил-

лионы человек. Чистоты много не бывает, как и здоровья. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: бросать мусор в 

урны и в контейнеры для сбора мусора и отходов.

Правило:

Курить только в специально отведенных для курения местах 

и бросать окурки в урны.

Обоснование:

Все мы знаем: 90% пожаров происходит по причине брошенного 

окурка или курения в неположенном месте. Мы все видели примеры 

трагедий, произошедших по этой причине: сотни гектаров леса, сотни 

домов и тысячи пострадавших. И все это происходит только из-за того, 

что один человек просто не захотел выбросить окурок в урну или поле-

нился дойти до места, отведенного для курения. Задумайтесь о том, что 

одно простое действие может предотвратить масштабную катастрофу и 

сохранить жизни людям. На нашем производстве работают 2 000 чело-

век, и у каждого из них есть семьи и близкие люди. 

 Давайте любить себя и окружающих: помнить, что, каждый раз бро-

сая окурок в урну, мы предотвращаем катастрофу. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: курить можно 

только в специально отведенных для курения местах и бросать окурки 

строго в урну.

Правило:

Не покидать рабочее место без разрешения руководителя 

или вне графика.

Обоснование:

В каждой компании и на каждом рабочем месте существует график 

работы сотрудников. Этот график работы распределен с учетом тех за-

дач, которые выполняет сотрудник на своем рабочем месте. Например, 

врач, который делает операцию, не может отойти от пациента даже на 

несколько секунд, как бы ему ни хотелось, даже если операция длится 
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несколько часов. Мы понимаем, почему это так. Если машинисту поезда 

необходимо отойти с рабочего места, он также не может этого сделать, 

не предупредив вышестоящего диспетчера. Причина этого также оче-

видна. Для нас каждая минута работы – это деньги, которые сотрудник 

может или заработать, или потерять. Поэтому важно соблюдать график 

работы, и если возникла необходимость отойти с рабочего места, нужно 

спросить разрешения у своего руководителя. 

Давайте любить себя и окружающих: помните, как важно соблюдать 

график работы.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: не покидать ра-

бочее место без разрешения руководителя или вне графика.

Правило:

Выполнять распоряжения руководителя.

Обоснование:

Как вы думаете, для чего нужен человек, который выполняет роль 

руководителя? Для чего нужна хозяйка в доме, тренер в футбольной ко-

манде, для чего нужен капитан авиалайнера, для чего нужен командир 

военного отряда или руководитель в коллективе? Может быть, было бы 

лучше, чтобы в доме хозяйничал каждый, как ему вздумается, чтобы 

люди играли в футбол так, как им было бы удобно, чтобы пилоты само-

лета вели себя естественно и ни в чем себе не отказывали, чтобы воен-

ные сами каждый за себя решали, что им нужно делать в бою, чтобы в 

коллективе был каждый сам за себя и сам решал, что ему делать и когда? 

К чему приводит отсутствие руководителя? Оно приводит к отсутствию 

управления. А отсутствие управления на уровне корабля приводит к 

кораблекрушению, на уровне армии – к поражению, на уровне органи-

зации – к ее развалу, на уровне страны – к анархии. Таких примеров в 

истории было много. Это показывает важность роли руководителя, так 

как он видит общие цели, задачи, способы их достижения, может орга-

низовать слаженное выполнение работы, давая распоряжения и указа-

ния, имея полное видение и представление ситуации. 

Давайте любить себя и окружающих: помнить, что невыполнение 

распоряжений руководителя приводит к тяжелым последствиям и для 
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компании, и для сотрудника. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: выполнять рас-

поряжения руководителя.

Правило:

Ставить автомобиль на стоянку в соответствии с разметкой. 

Обоснование:

Существуют различные правила в нашем обществе. От правил до-

рожного движения до правил общения и Конституции РФ, соблюде-

ние которых приводит к порядку в обществе. Например, автомобиль, 

оставленный не на стоянке, может привести к ДТП различной степени 

сложности, повреждению автомобиля. Для того чтобы избежать таких 

последствий, на наших стоянках существует разметка, соблюдение кото-

рой обязательно. 

Давайте любить себя и окружающих: заботиться о сохранности свое-

го и чужого имущества.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: ставить автомо-

биль на стоянку в соответствии с разметкой. 

Правило:

В санузлах

1) Закрывать краны с водой после использования.

2) Выключать за собой свет.

3) Быть аккуратным в использовании унитаза, поднимать стуль-

чак, смывать за собой.

4) Использованные бумажные полотенца и туалетную бумагу бро-

сать в урну (если выкинул мимо – подобрать и положить в урну).

5) Закрывать за собой дверь после пользования туалетом.

Обоснование:

Людям нравится хорошо о себе думать и хорошо о себе говорить и 

вообще считать себя хорошими. Как узнать – то, что мы о себе думаем, 

соответствует действительности, правда это или нет? Заглянем в туалет, 

который посещаем, и по его состоянию узнаем о себе и окружающих 

многое: чистоплотны ли мы, аккуратны ли мы, уважаем ли себя и окру-

жающих, умеем ли соблюдать простые правила (выключать за собой 
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свет, закрывать краны с водой после использования, смывать за собой). 

Давайте любить себя и окружающих: стараться не только думать о 

себе хорошо, но и вести себя хорошо. Особенно в туалетах, по состоянию 

туалетов можно узнать, какие мы на самом деле.

Так ценность любви проявляется в простых правилах: выключать за 

собой свет, закрывать краны за собой после использования, быть акку-

ратным в использовании унитаза, поднимать стульчак, смывать за со-

бой, использованные бумажные полотенца и бумагу бросать в урну.

Правило:

В раздевалках:

1) Поддерживать чистоту и порядок в помещении и в шкафчиках.

2) Закрывать за собой воду в душевых.

3) Быть приветливым, здороваться и не толкаться.

Обоснование:

С чего начинается наш рабочий день? Во многих профессиях он на-

чинается с посещения раздевалки. От того, каким будет начало рабочего 

дня, зависит очень многое: наше настроение, работа в течение дня и ре-

зультат труда. Итак, в один из рабочих дней мы с хорошим настроением 

в новом красивом платье приезжаем на работу и заходим в раздевалку. 

Тут нас сбивают с ног, и мы падаем на мокрый пол, потому что кто-то 

забыл закрыть воду в душевой. Мы заработали синяки, ушибы, платье 

испорчено, настроение отвратительное. Задумайтесь, как несоблюдение 

простых правил может привести к личной трагедии.

Давайте любить себя и окружающих: цените и уважайте друг друга, 

хорошее начало рабочего дня – залог отличного настроения и 100% ре-

зультата. 

Так ценность любви проявляется в простых правилах: в раздевалках 

– поддерживать чистоту и порядок в помещении и в шкафчиках, закры-

вать за собой воду в душевых, быть приветливым, здороваться и не тол-

каться.

Правило:

В столовой:

1) Тщательно мыть руки с использованием мыла.
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2) Использованные бумажные полотенца и туалетную бумагу бро-

сать в урну (если выкинул мимо – подобрать и положить в урну).

3) Приходить в столовую на обед в соответствии с графиком.

4) Приходить в столовую в опрятном внешнем виде.

5) Снимать верхнюю одежду и головные уборы перед входом в 

столовую.

6) Быть вежливыми с поварами и другими сотрудниками.

7) Убирать за собой грязную посуду в специально установлен-

ное место.

Обоснование:

Знакомо ли вам выражение «кусок застрял в горле»? Представьте 

себе: вы пришли в столовую, здесь все так здорово – на столе ароматный 

свежий хлеб, вкусные наваристые щи, поджаристые котлеты с белоснеж-

ным рисом, свежий салат и сладкий горячий чай. И вдруг вы поперхну-

лись. Почему? Потому что к вам за стол подсел работник с немытыми 

руками, в грязной спецодежде и головном уборе. Он берет грязными ру-

ками ваш ароматный хлеб, пачкая другие кусочки, измазывает в фарше 

солонку и перечницу, оставляет следы грязи и фарша на столе, прогла-

тывает свой обед и, уходя, оставляет грязную посуду перед вами. Вы так 

ничего и не проглотили? Пропал аппетит, вы расстроены, настроение 

испорчено, вам противно. 

Любите себя и окружающих: желайте приятного аппетита не только 

на словах, но и на деле своим поведением и видом. Пусть всем будет при-

ятно обедать с вами в одной столовой. 

Так ценность любви проявляется в простых правилах: тщательно 

мыть руки с использованием жидкого мыла, бумажные полотенца вы-

кидывать в урну (если выкинул мимо, подобрать — и положить в урну), 

снимать головной убор и вешать на вешалку при входе, приходить в сто-

ловую в соответствии с графиком для своего участка.

В нашем языке есть много слов, хороших и плохих. Хорошие слова 

помогают сделать отдых хорошим, настроение хорошим, обед хорошим. 

Плохие слова могут все испортить: и отдых, и настроение, и обед. 

Давайте любить себя и окружающих: поддерживать хорошее настро-
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ение и хорошее самочувствие добрыми словами. Доброе слово лечит, а 

злое калечит. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: говорить «спа-

сибо», «приятного аппетита» и «извините» в столовой.

Правило:

Здороваться с водителем автобуса, при входе на террито-

рию с охранником на КПП, с сотрудниками, с руководителями, 

с представителями компании — клиентами.

Обоснование:

Почему люди не здороваются друг с другом? Может быть, поссори-

лись, а может быть, не знают друг друга. Вы идете по улице города и, 

встречая незнакомого человека, проходите мимо, не поздоровавшись. 

Почему? Он чужой. Но когда мы заходим в автобус, на территорию на-

шей компании и видим другого человека, мы знаем: это свой. И как по-

ложено в отношении со своими, мы его приветствуем, даже если не зна-

ем его имени. И когда он в ответ говорит «здравствуйте», нам становится 

приятно, потому что и он увидел в нас своего. Свои здороваются, чужие 

нет. Наши люди здороваются друг с другом, уважают друг друга и умеют 

это показать. Чужие не знают наших правил. 

Давайте любить себя и окружающих: здороваться друг с другом. Не 

будем чужими среди своих.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: здороваться при 

входе на работу с водителем автобуса, охранниками на КПП, сотрудни-

ками своей и других смен, с руководителями и со всеми, с кем сегодня 

еще не здоровались.

Правило:

Говорить «спасибо», когда тебе помогают на рабочем месте, 

или «пожалуйста», когда помогаешь сам.

Обоснование:

Представим, что мы подходим к подъезду и около лифта встречаем 

соседку, живущую на 9-м этаже. У нее тяжелые сумки, она просит ей по-

мочь. Лифт не работает. Мы проходим мимо своей двери и поднимаемся 

на 9-й этаж с тяжелыми сумками в руках. На своем этаже она забирает 
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у нас сумки и захлопывает дверь перед нашим носом. Что можно почув-

ствовать в этот момент? Первая мысль, которая возникнет: «Какая не-

благодарная! Чтобы я еще раз ей что-то сделал, никогда!» 

Поэтому, когда нам помогают, нужно выразить свою благодарность 

словами: «спасибо», «благодарю вас», «я вам признателен» и как ответ 

на благодарность говорить «пожалуйста». 

Давайте любить себя и окружающих: помогать друг другу на рабочем 

месте и всегда выражать благодарность за это.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: говорить «спа-

сибо», когда нам помогают на рабочем месте, и «пожалуйста», когда по-

могаем сами.

Правило:

Говорить «спасибо» за хорошо сделанную работу.

Обоснование:

Даже животные благодарят тех, кто о них заботится. Если мы покор-

мим щенка, он лизнет нам руку, если дадим молока котенку, он будет 

с нами играть. В детстве каждого из нас учат ценить человеческую до-

броту, труд, заботу и помощь. Некоторым требуются долгие годы, чтобы 

усвоить эти простые истины. Неблагодарный человек, как засохший ко-

лодец, второй раз к такому не подходят. 

Давайте любить себя и окружающих: не скупиться на добрые слова за 

полученные внимание и помощь, хорошо сделанную работу. Будем род-

ником с чистой водой, неиссякаемым источником живых отношений.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: говорить «спа-

сибо» за хорошо сделанную работу.

Правило:

Не использовать ненормативную лексику (не ругаться ма-

том).

Обоснование:

В нашем обществе существуют правила, одно из них – если человек 

наносит другому человеку физический вред (драка, убийство), то несет 

за это наказание, вплоть до пожизненного заключения и изоляции от 

общества. А как быть с теми людьми, которые причиняют нам душев-
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ную боль словами? Ведь словом можно не только поранить, но и убить. 

Что это за страшные слова? Это оскорбления, нецензурная брань, руга-

тельства, мат. Все эти слова – оружие, а человек, применяющий их, пре-

ступник. Преступников изолируют от общества, и в нашем обществе нет 

места преступникам. 

Давайте любить себя и окружающих: заботиться о тех, кто рядом, го-

ворить добрые слова и никогда не посягать на достоинство другого чело-

века. Исключим оскорбления, ругательства и мат из своей речи.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: не использовать 

ненормативную лексику (нельзя ругаться матом). 

Правило:

Проявлять уважение:

- обращаться по имени или по имени-отчеству, 

- относиться к коллегам так, как хотелось бы, чтобы они отно-

сились к тебе,

- помогать коллегам в работе,

- не разговаривать на повышенных тонах, не перебивать собе-

седника во время диалога,

- радоваться успехам коллег, воспринимать их достижения как 

мотив к самосовершенствованию,

- не говорить плохо о человеке за его спиной (не сплетничать).

Обоснование:

Каждый человек хочет, чтобы к нему хорошо относились. А что такое 

хорошее отношение? Это когда ты чувствуешь безопасность и защищен-

ность в коллективе. Ты знаешь, что ничего плохого не случится с тобой, с 

твоими вещами, с твоими чувствами. Здесь тебя никогда не обидят, не бу-

дут над тобой насмехаться и сплетничать о тебе. Как попасть в окружение 

хороших людей? Очень просто: начнем с себя, станем хорошими людьми, 

т.е. безопасными для других людей. Не причиним друг другу вреда: не бу-

дем сплетничать, не будем насмехаться, не будем обижать друг друга. Не 

будем врагом для других, и другие не будут видеть в нас врага! 

Давайте любить себя и окружающих: относиться к тем, с кем мы рабо-

тем, не по-свински, а по-человечески.
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Так ценность любви проявляется в простом правиле: относитесь к 

коллегам так, как хотелось бы, чтобы они относились к вам.

Правило:

Чистые и причесанные волосы.

Обоснование:

Каждый хочет чувствовать себя хорошо, а чтобы чувствовать себя 

хорошо, нам нужно быть здоровыми и красивыми. Как быть здоровым 

и красивым? Каждый знает, что в основе и здоровья, и красоты лежит 

чистота. Не может быть здоровым грязный, так как грязь с рук попада-

ет в наш организм и приводит к кишечным инфекциям, грязь на теле 

приводит к чесотке, грязь на волосах приводит к перхоти и появлению 

насекомых. Первым признаком того, что человек встал на путь потери 

здоровья, является утрата красоты. Мы забыли умыться, помыть голо-

ву, и знакомые нас спросят: «Ты что, заболел? Почему так плохо выгля-

дишь?» Или даже хуже: «Какой ужас! Какой кошмар!» 

Давайте любить себя: поддерживать чистоту своего тела, чистоту сво-

их волос, ибо по состоянию волос можно определить, насколько тща-

тельно мы заботимся о себе. 

Только тот, кто умеет любить себя, по-настоящему может любить тех, 

кто рядом. Одним своим присутствием он создает атмосферу свежести, 

здоровья, хорошего настроения и красоты. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: волосы должны 

быть чистыми.

Правило:

Чистые и ухоженные руки.

Обоснование:

Мы хорошо знаем, что грязь – главный враг нашего здоровья. Когда 

врага видно, с ним легко бороться и уберечь здоровье, а когда он сокрыт 

от наших глаз, мы находимся в реальной опасности, даже не подозре-

вая об этом. Тема сегодняшнего разговора – где прячется враг. Не бу-

дем ломать себе голову – грязь часто таится под ногтями. Специалисты 

взяли небольшое количество грязи из-под ногтей и провели анализ ее 

состава в лаборатории. И что получилось? Почти 90% от общего числа 
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всех известных науке возбудителей инфекционных заболеваний, вклю-

чая кишечную палочку, дизентерию, столбняк, оказались в составе под-

ногтевой грязи. Каждый человек, который нерегулярно стрижет ногти 

и не вычищает из-под них грязь, является бактериологической бомбой 

замедленного действия. Некоторые бомбы взрываются, создавая смер-

тельный риск жизни человека и тех, кто его окружает. 

Давайте любить себя: стричь ногти каждую неделю, мыть руки как 

можно чаще. Чистоты много не бывает, как и здоровья. Кто это понял, 

тот понял смысл любви к себе и ближнему. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: ногти должны 

быть чистыми и постриженными.

Правило:

Отсутствие запаха пота и неприятного запаха изо рта.

Обоснование:

Мир наполнен запахами, пахнут растения, животные, люди. Запахи 

привлекают и запахи отталкивают. От запахов может кружиться голова 

или возникать рвотный рефлекс. Хорошие запахи мы называем арома-

тами, плохие называем вонью. Ароматы источают цветы, воняет тухля-

тина.

Давайте любить себя и окружающих: давайте источать приятные аро-

маты вместо запахов, от которых хочется убежать. 

Так ценность любви проявляется в простых правилах: неприятный 

запах изо рта и от одежды должен отсутствовать, а запах одеколона, ду-

хов и дезодорантов присутствовать на радость себе и окружающим.

Правило:

Одежда чистая и опрятная, в соответствии с инструкцией.

Обоснование: 

Большинству из нас нравится быть чистыми. Нравится ходить в чи-

стой одежде, обуви, выглядеть опрятным. Когда на нас попадает грязь, 

мы стараемся немедленно почиститься, отряхнуться, чтобы вновь выгля-

деть хорошо. Некоторые специально носят с собой щеточки для чистки 

обуви и одежды. Мы, конечно, замечаем, что такая забота об опрятном 

внешнем виде характерна не только для людей. Приводят себя в поря-
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док и кошки, и собаки, и птицы.

Давайте любить себя и окружающих: чаще приводить в порядок свою 

спецодежду и спецобувь. Человек не должен быть хуже животных. Чело-

век должен заботиться о своей чистоте и о чистоте своей одежды. 

Так ценность любви проявляется в простых правилах: одежда чистая 

и опрятная, в соответствии с инструкцией.

Правило:

Обязательно наличие бейджа.

Обоснование:

Каждому человеку с рождения дается имя, оно является отражением 

его индивидуальности. В нашем обществе принято обращаться к челове-

ку по имени и не принято обращение «эй, ты». В нашей компании рабо-

тают 5 000 человек, мы работаем в 26 регионах страны, и чтобы соблю-

дать общекультурные правила, мы должны каждого сотрудника в нашей 

компании знать по имени. Для того чтобы это было возможно, каждый 

сотрудник должен иметь бейдж, на котором написаны его имя и долж-

ность. 

Давайте любить себя и окружающих: обращаться к друг другу по име-

ни, в соответствии с должностью. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: обязательно на-

личие бейджа.

Правило:

Гордиться достижениями и успехами Концерна и компании.

Обоснование: 

Если кто-то совершил хороший поступок по отношению к нам, то одним 

из способов выразить свою благодарность к этому человеку будет рассказ о 

его хорошем поступке в разговоре с другими людьми. Компания – это тоже 

живой организм, и ему очень важно, как и человеку, чтобы о нем хорошо 

отзывались. Нам нравится, когда о нас хорошо говорят, предприятию тоже. 

Не будем скупиться на слова благодарности в адрес компании в разговоре с 

другими людьми. Будем в курсе ее достижений, успехов и будем рассказы-

вать о них своим знакомым. Будем замечать хорошие перемены в условиях 

труда, производственных процессах и качестве продукции. 
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Давайте любить себя и компанию: расскажем всем о ее достоинствах, 

и пусть с нас берут пример! 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: положительно 

отзываться о достижениях мясокомбината, об улучшениях процесса и 

условий труда.

Правило:

Говорить хорошо о производимом продукте или услуге, а 

также подчеркивать их хорошие стороны. Говорить хорошо о 

своей работе, профессии, компании. Не разрешать другим го-

ворить плохо о них.

Обоснование:

Многие виды грязи мы уже обсудили: грязная одежда, грязные 

волосы, грязные слова. Мы разделили грязь на два вида: внешняя и 

внутренняя. Как отличить внешне чистого человека от грязного, мы 

хорошо знаем, а по каким признакам отличить внутренне грязного че-

ловека, я вам сейчас расскажу: внутренне грязный человек всегда ду-

мает и говорит плохо о своей стране, своем городе, своем доме, сво-

ей организации, своей профессии, своем продукте. Россия — страна 

дураков, Саратов — помойка, семья — уроды, предприятие — дурдом, 

люди вокруг идиоты. Пообщаешься с таким человеком и чувствуешь, 

что тебя искупали в грязи, хочется пойти помыться! И хотя такие люди 

считают себя умными, справедливыми и честными, у окружающих они 

уважения не вызывают. По их же словам мы судим о них самих. Нам 

нравятся люди, которые уважают себя и окружающих. Хорошо говорят 

о продукте — и тогда мы понимаем, что они добросовестно относятся 

к своей работе и вкладывают в нее душу, хорошо говорят о своей про-

фессии – и тогда мы понимаем, что они мастера своего дела, хорошо 

говорят о своей компании — и тогда мы понимаем, что они не случай-

ные люди на своем предприятии и живут одними заботами, общими 

бедами и радостями со своим коллективом, хорошо говорит о своей се-

мье — и тогда мы понимаем, что человек умеет любить, и это для нас 

очень важно, хорошо говорит о своей стране — и тогда мы понимаем, 

что он настоящий патриот. 
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Давайте любить себя и организацию, в которой работаем: не будем 

пачкать мир грязными мыслями и словами и не разрешим пачкать наш 

мир другим людям. И жизнь станет чище, светлее и добрее.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: не говорить пло-

хо о своей работе, профессии, продукте, компании и Концерне.

Правило:

Ценить заботу компании о сотрудниках (благоустроенные 

рабочие места, доставка транспортом предприятия, бесплат-

ное питание, спецодежда, обучение за счет компании).

Обоснование:

 Представим на мгновение, что мы работаем на предприятии, где 

измельчают сырье путем рубки мяса топором на пеньке, заявки на 

продукцию у клиента записываются на клочке бумаги ручкой, ко-

торая иногда не пишет, вместо современных компьютеров в офи-

сах стоят печатные машинки, а у бухгалтеров счеты. И заработную 

плату выдают иногда. Ну чем же здесь гордиться, за что здесь бла-

годарить?! Другое дело – наше предприятие: 80% тяжелой работы 

делают современные машины, у наших сотрудников компьютеры, 

принтеры, сканеры – есть все, что необходимо для работы, обеда-

ем мы в красивой столовой, у нас красивые современные санузлы 

и раздевалки, выплата заработной платы происходит два раза в 

месяц по графику. Мы работаем в современной компании, которая 

стремительно развивается, внедряет новые технологии, тщательно 

заботится о условиях труда, сотрудниках и добивается высоких ре-

зультатов деятельности. Нам есть за что любить свою компанию и 

быть ей благодарными.

Давайте любить себя и компанию: будем ей благодарны за возмож-

ность работать в достойных условиях. И будем причастными к ее дости-

жениям. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: ценить забо-

ту компании о сотрудниках (благоустроенные рабочие места, доставка 

транспортом предприятия, бесплатное питание, спецодежда, обучение 

за счет компании).
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Правило:

Заботиться о добром имени компании и Концерна. 

Обоснование:

Работа в одних организациях становится лучшим рекомендательным 

письмом при трудоустройстве в другие организации. Работодатели го-

ворят: «О, вы там работали, значит, вы хороший сотрудник, там плохих 

не держат, мы вас берем». Работа в других организациях становится по-

зорным клеймом на долгие годы: «А вы оттуда? Там же одни воры, алко-

голики, лентяи. Даже не думайте получить у нас место». Как вы видите, 

репутация предприятия сильно влияет на репутацию отдельного чело-

века. Если о предприятии думают хорошо, то хорошо думают и о нас. 

Но как складывается доброе имя организации? Репутация предприятия 

создается каждым из нас. Если мы трудолюбивы, честны, аккуратны, от-

ветственны, благодарны – предприятие начинают уважать, а значит, и 

уважать каждого из нас. 

Давайте любить Концерн «Дубки»: каждым своим словом и поступ-

ком подтверждать нашу хорошую репутацию, укреплять доброе имя 

компании и Концерна, а значит, и свое имя. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: заботьтесь о до-

бром имени компании и Концерна.

Правило:

Положительно отзываться о достижениях компании и Кон-

церна, об улучшении технологий работы и условий труда.

Обоснование:

Если кто-то совершил хороший поступок по отношению к нам, то од-

ним из способов выразить свою благодарность к этому человеку будет рас-

сказ о его хорошем поступке в разговоре с другими людьми. Предприятие 

– это тоже живой организм, и ему очень важно, как и человеку, чтобы о 

нем хорошо отзывались. Нам нравится, когда о нас хорошо говорят, компа-

нии тоже. Не будем скупиться на слова благодарности в адрес предприятия 

в разговоре с другими людьми. Будем в курсе его достижений, успехов и 

рассказывать о них своим знакомым. Будем замечать хорошие перемены в 

условиях труда, производственных процессах и качестве продукции. 
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Давайте любить себя и предприятие: расскажем всем о его достоин-

ствах, и пусть с нас берут пример! 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: положительно 

отзываться о достижениях компании, об улучшениях процесса и усло-

вий труда.

Правило:

Делать свою работу аккуратно, в соответствии с инструкци-

ей.

Обоснование:

Мы часто слышим слова: «Будь аккуратнее! Будь внимателен!». По-

чему важно быть аккуратным? Ответ прост: ужасные пожары из-за не-

осторожного обращения с огнем, катастрофы и аварии из-за невнима-

тельности водителей и пилотов, столкновения и падения самолетов по 

неаккуратности диспетчеров, рухнувшие дома и мосты из-за маленькой 

ошибки проектировщиков. Маленькие ошибки и небрежности заканчи-

ваются крупными трагедиями. Кому понравится, если в поликлинике 

медсестра перепутает результаты анализов и вам назначат неправиль-

ное лечение? Кому понравится, если оплаченный счет за коммунальные 

услуги потеряют и дома отключат газ, свет и воду? Да, это ужасно пото-

му, что последствия неаккуратности ужасны, а порой и трагичны. 

Давайте любить свою работу и профессию: будем аккуратны, тщатель-

ны, внимательны и осторожны во всем. Только такая работа может счи-

таться хорошо сделанной. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: делать свою ра-

боту аккуратно, в соответствии с инструкцией.

Правило:

Нельзя красть и обманывать.

Обоснование:

Если человек уважает себя и свою профессию, он никогда не опустит-

ся до воровства и обмана. Почему? Потому что в основе лжи и воровства 

лежит слабость, лгут только трусы. Страшно принять на себя ответствен-

ность, принять на себя наказание, сказать – да, это я. Легче сказать не-

правду, соврать – я не видел, не делал, и подлостью мы называем то, 
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когда человек не просто врет, а оговаривает другого человека (это не я 

сделал – это он). Что сказать о воровстве? В старину ворам отрубали руку. 

Почему? Потому что люди не любят тех, кто забирает их собственность. 

Если у кого-то в жизни хоть раз что-нибудь украли, он знает, почему это 

плохо. И большинство людей на нашем предприятии ненавидят воров и 

презирают их. И мы всегда будем выслеживать их, находить и с позором 

выгонять. Не важно, что они украли – крючок из душа, сосиски, деньги 

из кармана в раздевалке, технологии, мобильный телефон, мы будем от-

секать не их руку, а их самих от нашего предприятия. 

Давайте любить себя, свою профессию и свою компанию: не лгите и 

не воруйте. Не идите против своих, не плюйте в колодец, из которого 

пьете. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: нельзя красть и 

обманывать.

Правило:

Проявлять внимание к деталям. Например, чисто вымытый 

пол – это значит чисто вымытый пол в самом труднодоступ-

ном месте. Мелочей в нашей работе не бывает.

Обоснование:

Мы все работаем для получения одного результата, который склады-

вается из усилий каждого из нас, а нас почти 5000 человек. Достаточно 

каждому совершить маленькую ошибку или небрежность в работе, и наш 

общий результат будет иметь 5000 дефектов. Такой результат никому не 

нужен. Маленькая недоделка одного человека может испортить плоды 

труда целого коллектива. Это как ложка дегтя в бочке меда, не цвет и 

вкус, так запах обязательно приведет в негодность.

Давайте любить свою работу и профессию: не будем дегтем в общей 

бочке меда, проявим внимание к мелочам. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: необходимо 

проявлять внимание к мелочам.

Правило:

• Оказывать внимание ветеранам 

• Оказывать помощь детским домам
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• Дарить подарки детям на Новый год

• Участвовать в строительстве и поддержании хорошего со-

стояния храмов 

• Уважать традиции, правила и историю города, в котором 

мы живем и работаем

Обоснование:

Каждый из нас бывал хотя бы раз беспомощным: когда был младен-

цем, болел, брался за работу, превосходящую его силы. И мы помним, 

как важно вовремя получить помощь и поддержку. Мы тоже помогаем 

тем людям, которые нуждаются в нашей поддержке. В первую очередь 

это дети, лишенные тепла и заботы родных людей, живущие в детских 

домах. Мы помогаем также инвалидам, людям с ограниченными воз-

можностями. Мы считаем, что это нормально и правильно, точно так же, 

как поделиться глотком воды в жаркий день.

Особое внимание мы уделяем людям, которые многое сделали для 

нашей страны, для каждого из нас. Это ветераны Великой Отечествен-

ной войны. В День Победы мы поздравляем их и дарим приятные по-

дарки, сделанные руками наших сотрудников, – нашу продукцию. Так 

мы выражаем им свои уважение и признательность. У нас есть еще одна 

хорошая традиция: ежегодно поздравлять и желать удачи во взрослой 

жизни выпускникам школ. Нам приятно, что на нашем предприятии ра-

ботают некоторые из этих ребят и их родители.

Может быть, поэтому никто не удивляется, что наша компания вно-

сит значительный вклад в строительство двух храмов – мы верим в силу 

любви и доброты и живем в соответствии с этой верой. 

Давайте любить окружающих нас людей, независимо от возраста, ве-

роисповедания, уровня материального достатка. Радоваться возможно-

сти сделать им добро. Только это помогает нам оставаться людьми.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: оказывать вни-

мание ветеранам, детским домам и инвалидам.

Правило:

Проявлять внимание к клиентам и поставщикам, поздрав-

ляя с праздниками – личными и профессиональными.
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Проявлять внимание к его личности, к его личным событи-

ям.

Обоснование:

Наша компания работает для клиентов, и многие сотрудники напря-

мую работают с ними. Некоторые из нас работают с нашими поставщи-

ками, которые привозят сырье, специи, оборудование, канцелярские 

товары. Наше сотрудничество с клиентами и поставщиками дает нам 

возможность работать и зарабатывать, а также помогает нам решать 

многие производственные вопросы. Представим на миг, что они все ис-

чезли. Как бы мы с вами тогда работали? Мы не хотим, чтобы они ис-

чезли, поэтому мы стараемся, чтобы им с нами было хорошо. Давайте 

любить наших клиентов и поставщиков и помнить, что простое челове-

ческое внимание повышает настроение и улучшает взаимопонимание, 

не будем скупиться на добрые слова и поступки для них. 

Давайте любить наших клиентов и поставщиков: проявлять к ним 

уважение и внимание.

Так ценность любви проявляется в простом правиле: проявлять вни-

мание к клиентам, поставщикам, поздравляя с праздниками – личными 

и профессиональными.

Правило:

Соблюдать технологию работы и отслеживать качество про-

дукции или услуги на каждом ее этапе.

Налаживать хорошие отношения с клиентом.

Обоснование:

Наши покупатели – это люди, которые, как и мы, работают с утра до 

вечера на разных предприятиях, чтобы заработать деньги. И часть этих  

трудом заработанных денег они отдают в магазин за наш продукт или 

покупая наши услуги. Они нам доверяют. Они верят, что мы сделали для 

них лучший продукт или услугу, и это заслуживает тех денег, которые 

они платят. Можем ли мы подвести этих людей, не оправдать оказанно-

го нам доверия? Конечно, нет. Наше уважение к этим людям проявля-

ется в высоком качестве нашей работы и в том, что мы вкладываем всю 

теплоту души в тот продукт или услугу, которые мы готовим для них. 
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Давайте любить наших покупателей: относиться к ним, как к дорогим 

гостям, которым дают только лучшее. 

Так ценность любви проявляется в простом правиле: соблюдать тех-

нологию работы и отслеживать качество продукции или услуги на каж-

дом ее этапе.

Правило:

Видеть светлые стороны жизни, событий и людей.

Обоснование:

Мысли человека как магнит: хорошие мысли притягивают хорошие 

события в нашу жизнь, плохие мысли притягивают плохие события. В 

течение дня человека посещает 12 000 мыслей, очень важно, чтобы хотя 

бы 80% мыслей были хорошими, тогда человек будет меньше расстраи-

ваться, переживать и болеть. 

Кроме того, когда мы общаемся друг с другом, мы должны помнить, 

что у любого человека есть две стороны – темная и светлая. К какой сто-

роне человека мы обращаемся, та и отзывается: если вы обращаетесь к 

хорошей стороне, откликается хорошая, если к плохой – откликнется 

плохая. Так что выбор собеседника зависит от нас. Человек становится 

хорошим или плохим в зависимости от нашего отношения к нему – хо-

рошего или плохого. Чем больше вокруг нас хороших людей, тем лучше 

наше отношение к людям вообще. 

Давайте относиться к жизни и к людям лучше, и наша жизнь станет 

лучше, и вокруг вас будет больше хороших людей. 

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

важно видеть светлые стороны жизни, событий и людей.

Правило:

С интересом и энтузиазмом браться за выполнение задания.

Обоснование:

Когда мы хорошо относимся к человеку, мы часто желаем ему удачи 

в делах. А что такое удача? Это когда все, за что мы беремся, получается 

легко, словно какая-то невидимая добрая сила помогает нам. Это сила 

радости. Всякое дело, которое мы делаем с радостью и с удовольстви-

ем, нам удается. Поэтому мы говорим в ответ на просьбу, которую нам 
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приятно выполнить: «С радостью, с удовольствием сделаю это!». И дело 

становится вдвое легче и вдвое приятнее и к тому же совершается вдвое 

быстрее. Радость удваивает наши силы. 

Запомните: если вас о чем-то попросили, на работе или дома, пре-

жде чем подумать, делать это или нет, произнесем в слух или про себя 

волшебные слова: «С удовольствием» или «С радостью!» – и любое дело 

будет нам по плечу, а море по колено.

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

важно с интересом и энтузиазмом браться за выполнение задания.

Правило:

Демонстрировать высокую обучаемость новым технологи-

ям и приемам работы.

Обоснование:

Сколько человек живет на свете, столько он и учится. Сначала нас 

учат родители, потом в детском саду, школе, техникуме, институте, од-

нако основной объем знаний мы получаем на работе. Но разные люди к 

учебе относятся по-разному. Одни учиться не любят и не хотят, другие 

учиться любят и учатся всю жизнь. Но когда мы приходим работать, мы 

делаем открытие: чтобы быть успешным, нужно учиться каждый день. 

Всегда, особенно сейчас, когда знания устаревают стремительно. 

И сотрудник, и организация живут и востребованы, пока они учат-

ся. Будем готовы к изменениям, давайте постоянно учиться, и тогда мы 

справимся с любым делом. 

Так ценность творческого развития проявляется в простом прави-

ле: важно демонстрировать высокую обучаемость новым технологиям и 

приемам работы.

Правило:

Быть готовым к творческим изменениям и увлеченно уча-

ствовать в деятельности по внедрению новшеств.

Обоснование:

Жизнь не стоит на месте. Сегодняшний день не похож на вчерашний, 

а завтрашний не будет похож на сегодняшний. Она наполнена множе-

ством событий, которые меняют нашу жизнь до неузнаваемости. Мож-
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но ли быть готовым к тому, что завтра придется все поменять? Нужно. 

Нужно быть готовым к тому, чтобы в любой момент времени изменить 

привычный способ поведения, привычный метод работы, привычное 

отношение к тому, что нам кажется хорошо знакомым, простым и по-

нятным. Творческие изменения – это изменения, которые делают нашу 

жизнь лучше, удобнее, приятнее. Человек, который придумал стираль-

ную машину, творчески изменил нашу жизнь и подарил нам возмож-

ность больше времени проводить с нашими близкими. Человек, кото-

рый придумал мобильный телефон, дал нам возможность слышать 

наших близких в любой момент времени. Тот, кто придумал автопогруз-

чик, изменил технологию нашей работы, освободив людей от ненужных 

физических усилий. Поэтому мы говорим, что творческие изменения 

улучшают нашу жизнь и работу. Быть диким в современной жизни – это 

значит, во-первых, не уметь придумывать полезные улучшения, то есть 

не уметь пользоваться мозгами, во-вторых, не уметь пользоваться тем, 

что придумали другие.

Давайте открыто идти навстречу новому: придумывайте, учитесь 

пользоваться тем, что придумали другие люди, учитесь не переставая. 

Каждый знает: ученье свет, а неученье тьма. Давайте стремиться к свету. 

Так ценность творческого развития проявляется в простых правилах: 

важно быть готовым к творческим изменениям и увлеченно участвовать 

в деятельности по внедрению новшеств.

Правило:

Стремиться поднимать настроение другому человеку и 

увлекать его работой (созданием новых идей и их реализа-

цией).

Обоснование:

Жизнь наполнена различными событиями, они бывают хорошими и 

плохими. Когда у кого-то из наших знакомых случается хорошее собы-

тие, мы радуемся вместе с ним, поздравляем его, заряжаемся хорошим 

настроением. А если вдруг случается что-то неприятное, человеку тоже 

хочется разделить это с тем, кто рядом, и получить сочувствие, внима-

ние и заботу. В такие моменты важно оказать человеку поддержку и под-
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нять настроение, увлекая его делом. Любое дело действует как хорошее 

лекарство от душевных недугов. Увлекаясь работой, человек отвлекается 

от проблем и переключается на хороший лад. 

Давайте поднимать друг другу настроение добрым словом и хорошей 

работой. 

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

важно всегда стремиться поднять настроение другому человеку и увлечь 

его работой.

Правило:

Передавать позитивное восприятие жизни, дарить друг 

другу улыбки, рассказывать хорошие новости, использовать 

юмор.

Обоснование:

Все люди любят получать подарки, многие любят их дарить, а поче-

му? В народе говорят: на самом деле дорог не подарок, а внимание. Мы 

все ждем этого внимания, нуждаемся в нем. Подарки бывают разными 

– привезенные издалека, купленные в магазине, сделанные своими ру-

ками. Даже самый маленький дар может стать самым дорогим и ценным 

подарком для человека, если его делают искренне и от души. У каждого 

из нас есть подарок, который мы сейчас можем подарить друг другу. Это 

улыбка. Дарите друг другу улыбки, они, как солнышко, освещают нашу 

жизнь и делают наши отношения теплее и светлее, как самый дорогой 

подарок. 

Давайте поднимать друг другу настроение улыбкой, добрым словом и 

хорошей работой. 

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

передавать позитивное восприятие жизни, даря друг другу улыбки.

Правило:

Интерпретировать события в жизни предприятия с поло-

жительной точки зрения.

Обоснование:

Если в жизни предприятия есть события, значит, предприятие живет 

и развивается, и не важно, хорошие это события или не очень хорошие. 
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Когда события хорошие, мы радуемся, когда не очень хорошие – ищем 

пути их превращения в хорошие. Только в борьбе с проблемами пред-

приятие, как и человеческий организм, вырабатывает иммунитет, то 

есть способность к сопротивлению неблагоприятным факторам. 

Давайте помнить, что любое событие в жизни предприятия – это тол-

чок к развитию, к новому движению вперед. Любое событие, даже не-

благоприятное, это признак того, что предприятие живет. Нет событий 

только у закрывшихся предприятий. 

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

необходимо интерпретировать события в жизни предприятия с положи-

тельной точки зрения.

Правило:

Укреплять в людях уверенность в своих силах, подбадри-

вать.

Обоснование:

Вы когда-нибудь теряли что-нибудь? Деньги или вещи? А есть ли сре-

ди вас те, кому возвращали потерянное? Один человек рассказал мне 

историю о том, как он потерял деньги, а другой человек их нашел и вер-

нул. Это было удивительно и радостно. Понятно, почему радостно, а 

почему удивительно? Потому что не все возвращают найденные чужие 

вещи, а тем более деньги. Тот, кто не возвращает, чем-то похож на вора, 

а тот, кто возвращает, похож на друга. Иногда люди теряют нечто осо-

бенное, это не вещь и не деньги, это вера в свои силы. Но точно так же, 

как вещь или деньги, эту веру человеку можно вернуть. Причем сделать 

это может каждый, кто оказался рядом, любой из нас. Достаточно ска-

зать: «Ты лучший, у тебя все получится!», «Я в тебя верю», «Глаза боят-

ся, руки делают», «Ты сможешь это», «А помнишь, как ты в прошлый 

раз с этим справился?». Человек, который возвращает нам уверенность 

в себе, похож на друга, человек, который не сделает этого в нужный мо-

мент, похож на вора. 

Давайте помнить, что, возвращая уверенность другим людям, мы ста-

новимся сильнее сами. А не делая этого, мы становимся слабее.

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 
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важно укреплять в людях уверенность в своих силах, подбадривать.

Правило:

Не падать духом ни при каких обстоятельствах.

Обоснование:

Упасть можно по-разному, можно упасть телом, можно упасть ду-

хом. Если упасть телом, иногда можно не встать на ноги вообще — столь 

серьезны бывают физические травмы. Но мы знаем много примеров, 

когда люди, прикованные к постели, продолжают вести достойный об-

раз жизни, вызывая уважение окружающих. Они продолжают работать, 

сохраняют оптимизм и даже поддерживают окружающих мудрым со-

ветом, добрым словом. Иногда кажется, что эти люди более здоровы 

и сильны, чем те, кто их окружает. Почему? Потому что они не упали 

духом, потому что их дух на высоте. А дух – это и есть наш стержень, 

наша уверенность в своих силах, наше чувство собственного достоин-

ства, которое помогает нам не преклонять голову перед трудностями. 

Когда люди, сильные духом, падают физически, они не хнычут, не жа-

леют себя, не жалуются окружающим. Они встают, отряхиваются, улы-

баются, говорят – ерунда, это пустяк, и делают выводы, что надо быть 

внимательнее в будущем.

Давайте не будем падать духом, даже если нас сбивает с ног сильны-

ми порывами ветра жизненных обстоятельств. Давайте улыбаться и со-

хранять оптимизм, несмотря ни на что.

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

не падать духом ни при каких обстоятельствах. 

Правило:

Делать свою работу образцово и личным примером пока-

зывать, что она может быть выполнена энергично и красиво.

Быть примером для окружающих.

Обоснование:

Большинство людей делает свою работу хорошо, и мы считаем ее 

нормальной, принимая ее как должное, но иногда мы видим такую ра-

боту, от которой захватывает дух и нельзя отвести глаз. Это прекрасная, 

образцовая работа. Я слышал поразительную историю об одном водите-
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ле рейсового автобуса №90 в Саратове, его отношение к работе вызыва-

ет восхищение. 

Представьте себе: вы, как обычно, заходите на своей остановке в автобус 

и вдруг слышите, как приветливый голос водителя, доносящийся из дина-

мика, приветствует вас, желая вам доброго дня, предупреждает о закрытии 

дверей, объявляет следующую остановку, то есть дает всю необходимую ин-

формацию. Поскольку в наших автобусах это большая редкость, водитель 

сразу привлекает к себе внимание. Вы подходите к его кабине и видите уди-

вительную картину: гладко выбритое лицо, причесанные волосы, белоснеж-

ная рубашка с галстуком. Что говорить, и автобус он вел аккуратно, объ-

езжая ямы, мягко трогаясь с места, плавно останавливаясь на остановках. 

После такой поездки понимаешь, что такое образцовая работа и что значит 

выполнить ее красиво!

Правило:

Воспринимать творчество и работу по инструкции как две 

стороны одной медали и основу развития компании.

Обоснование:

Если попросить меня назвать имя творческого человека, я назову великого 

актера Юрия Никулина, он гениально исполнял свои роли. Его творчество, его 

образы и его шутки вошли в историю кинематографа и до сих пор актуальны. 

Значит ли это, что его талант и его работа были свободны от соблюдения зако-

нов актерского мастерства и он мог делать все что хотел? Все, кто хоть немного 

имеет представление о кино, знают правильный ответ: «Нет, нет и ещё раз 

нет!» Почему? В основе мастерства лежат знания правильных жестов, мими-

ки, интонации и четкая работа по сценарию, бесконечные репетиции ролей, 

выучивание текстов. Все выдающиеся актеры добиваются результата благо-

даря жесточайшей дисциплине, выполнению правил (если хотите, инструк-

ций) — это называется школа. Основой любого творчества являются знания 

и соблюдение законов профессии. Поэтому соблюдение правил инструкции и 

творчество в нашей работе – это как вдох и выдох, если вы перестанете делать 

что-то одно, вы погибнете. 

Давайте будем творцами! Давайте неукоснительно соблюдать все 

наши рабочие инструкции. И тогда наша работа поднимется до уровня 

cтандарты корпоративной культуры
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настоящего искусства. У успеха, как у медали, две стороны: творчество и 

четкая работа по инструкции.

Так ценность творческого развития проявляется в простом правиле: 

воспринимать творчество и работу по инструкции как две стороны одной 

медали и основу развития компании.

Правило:

Работать по инструкции, не допускать отклонений.

Обоснование:

Давайте подумаем, какое место в нашей жизни занимают инструкции и 

четкое соблюдение их действий. Каждый из нас когда-нибудь сталкивался 

с инструкцией: по сборке мебели, по эксплуатации телевизора, по уходу за 

одеждой, по работе на рабочем месте. Представим себе, что мы нарушили 

несколько пунктов из этих инструкций. К чему это может привести? Если 

мы нарушили последовательность действий при сборке дивана, то в резуль-

тате может получиться пуфик. Если мы неаккуратны в обращении с дорогим 

телевизором, то в результате можем остаться и без телевизора, и без дома. 

Если мы не соблюдаем правила по уходу за одеждой, то в результате наша 

любимая дорогая кофта превращается в тряпку. Если не соблюдать элемен-

тарные правила техники безопасности на рабочем месте, в результате мы 

можем попасть в больницу. А если нарушать порядок действий, предписан-

ный инструкцией, можно сломать оборудование и причинить серьезный 

финансовый ущерб как предприятию, так и своей семье. Выполняя все дей-

ствия по инструкции четко, мы оберегаем себя и своих близких от серьезных 

неприятностей. 

Давайте делать свою работу качественно, аккуратно, слаженно и по-

лучать от этого желаемый результат!

Так ценность результата проявляется в простом правиле: работать по 

инструкции без отклонений.

Правило:

Стабильно обеспечивать количество и качество результата 

деятельности в соответствии с плановыми показателями.

Обоснование:

Если вы приняли наши принципы и правила работы и взаимоотно-

cтандарты корпоративной культуры
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шений, если вы разделяете наши ценности, если вы ежедневно следу-

ете им, значит, ВЫ ДЕЛАЕТЕ САМОЕ ГЛАВНОЕ: ДОБИВАЕТЕСЬ КО-

НЕЧНОГО РЕЗУЛЬТАТА – ФИНАНСОВОЙ СТАБИЛЬНОСТИ НАШЕГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ. 

Другими словами, каждый день выполняя качественно и в срок смен-

ное задание, мы делаем нашу компанию стабильной и мощной. 

Глава 4. Регламент работы
Жизнь современного предприятия не может быть организована слу-

чайным образом. Порядок организации работы предприятия называет-
ся регламентом.

Структура регламента:

  1. Общие сведения о компании

  2. Общие сведения о подразделении

  3. Стажировка

  4. Испытательный срок

  5. Распорядок работы

  6. Стандарты внешнего вида

  7. Увольнение

  8. Отпуск

  9. Поощрения

  10. Ответственность за нарушение трудовой дисциплины

Рассмотрев корпоративную идеологию, теперь можем рассмотреть 

концепцию процессного управления.

cтандарты корпоративной культуры
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Часть 2. Концепция процессного 
                  управления

Раздел 1. Общие положения концепции 
   процессного управления

Концепция процессного управления включает в себя:

  Общие положения

  Алгоритм работы системы управления

  Организацию бизнес-процессов

  Организацию процессов контроля

  Организацию процессов управления 

  Этапы организации процессов

общие положения

В основе нашей концепции корпоративного управления бизнесом ле-

жит процессный подход.

Мы определяем процесс как совокупность согласованных действий 

по преобразованию потоков для получения конечного результата. По-

ток — это организованное движение любого вида ресурса (сырье, товар, 

документы, персонал, сознание персонала, информация и т. д.). Поток 

преобразуется (трансформируется, изменяется) на рабочих местах. 

Концепция процессного управления

Общие 
положения

Алгоритм 
работы 
системы 

управления

Организа-
ция 

бизнес-
процессов

Организа-
ция 

процессов 
контроля

Организа-
ция 

процессов 
управления

Этапы 
организации 
процессов
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Глава 1. Типы процессов

В зависимости от вида потока мы различаем 3 типа процессов: бизнес-

процессы, процессы контроля, процессы управления. Мы считаем, что 

из этих трех типов процессов состоит бизнес.

Взаимодействие трех типов процессов.

На представленном ниже примере мы видим, что продуктовый поток 

начинается с исходного сырья или с готового продукта и изменяется до 

готового продукта после ряда преобразований на рабочих местах или до 

денег за проданный товар. 

Если продуктовый поток изменяется не в соответствии с принятым 

алгоритмом, значит, причина в исполнителе, точнее, в его существую-

щем состоянии. За обнаружение отклонения в бизнес-процессе отвеча-

ют процессы контроля, а за устранение этого отклонения отвечают про-

цессы управления. 

Взаимодействие трех типов процессов

общие положения

Процессы

Бизнес-процессы

(БП)

Процессы контроля

(ПК)

Процессы управления

(ПУ)

Существующее 
состояние людей, рабо-
тающих в Концерне

Желаемое 
состояние людей, рабо-
тающих в Концерне

сырье

деньги 
за 

проданный 
товар

ПУ

БП (поставка)

БП (мясокомбинат)

отклонение

ПК

БП – бизнес-процессы 
ПК – процессы контроля 
ПУ – процессы управления

готовый 

продукт

готовый 
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Пирамида управления состоит из 2 частей: руководителей и исполни-

телей. Исполнители задействованы в бизнес-процессах, руководители 

— в процессах управления и процессах контроля. Задача исполнителей 

— обеспечить правильное функционирование бизнес-процессов, задача 

руководителя — обеспечить наличие исполнителей, их обученность, мо-

тивированность и выполнение порученной им работы в соответствии с 

инструкциями.

Работа исполнителей принципиально отличается от работы руково-

дителей. У них разный предмет деятельности, разные потоки, которые 

они преобразовывают. Исполнители на своих рабочих местах изменяют 

продуктовый поток, а руководители — человеческий. Именно руководи-

тели ответственны за человеческий поток. 

Что мы имеем на входе человеческого потока в компанию? 

Мы имеем людей в каком-то исходном состоянии. 

В конце потока должны быть люди, соответствующие стандартам на-

общие положения

Глава 2. Два потока в пирамиде управления
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Y2

X2

X1

Y1

   -5 

0

0

-1 +1

+2

A

шей корпоративной культуры. То есть этот поток по изменению состо-

яния людей трансформируется на рабочих местах руководителей. Это 

значит, что на своих рабочих местах руководители должны переводить 

существующее состояние людей, работающих под их руководством, в то 

состояние, при котором исполнители соответствуют стандартам корпо-

ративной культуры.

Как это сделать? 

Через изменение сознания подчиненных, то есть применяя процессы 

управления. 

Глава 3. Ценностные системы координат

Что означает изменить сознание? 

Изменить сознание — это изменить представление о том, что такое 

хорошо и что такое плохо. 

У каждого из нас есть свое мнение на этот счет. И это представление каж-

дый формирует на основании своих ценностей. В данном случае ценности 

задают систему координат, а в разных системах координат один и тот же 

поступок может оцениваться по-разному, в какой-то системе ценностей он 

может быть признан хорошим, а в другой – плохим. Рассмотрим это на при-

мере следующего рисунка.

общие положения
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В системе координат Х1,Y1 точка А имеет координаты (-5) по оси Х, а 

в системе координат Х2,Y2 имеет координаты (+2) по той же оси Х. Так 

какая же истинная координата? А истинная координата зависит от того, 

какую систему координат мы выбираем истинной (правильной). Пере-

ходя с математического языка на язык ценностей, можно сказать, что 

понимание того, что такое хорошо и что такое плохо, зависит от того, 

какие выбраны ценности, то есть какая выбрана система координат. 

Ценности — это содержательная часть нашего сознания. Поэтому, 

когда мы говорим об изменении сознания, мы имеем в виду то, что хо-

тим помочь исполнителю разобраться с тем, что такое наши ценности и 

как они проявляются в жизни. При этом выбор остается за исполните-

лем, следовать ему нашим ценностям и работать в нашей компании или 

найти другую компанию с более подходящими ценностями. Руководи-

тель должен предложить исполнителю выбор ценностей. А талантливый 

руководитель умеет помочь своему подчиненному сделать правильный 

выбор, то есть в пользу наших ценностей. 

Так как же стать талантливым руководителем и быть им? 

Для этого надо владеть технологиями управления, или, как мы гово-

рим, процессами управления.

Глава 4. Уровни управления

Руководители, в зависимости от занимаемой должности, раcпреде-

лены по уровням управления. 

Первый уровень управления – руководители, у которых в подчине-

нии исполнители, второй уровень – это руководители, у которых в под-

чинении руководители первого уровня, третий уровень – это руководи-

тели, у которых в подчинении руководители второго уровня.

Руководители по отношению к подчиненным бывают прямыми и не-

посредственными. Прямыми руководителями называются те, которым 

сотрудники подчинены по должностным обязанностям, то есть руково-

дители всех уровней административного подчинения.

А ближайший к сотруднику по структуре управления прямой руко-

водитель является непосредственным. Для каждого исполнителя непо-

общие положения
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средственным руководителем является руководитель 1-го уровня, а для 

каждого руководителя непосредственным является руководитель сле-

дующего уровня.

Мы выделяем 2 типа подчинения: функциональное и администра-

тивное. При функциональном подчинении один работник подчиняется 

другому вследствие логики бизнес-процессов, а при административном 

один работник подчиняется другому в соответствии с процессами управ-

ления и структурой управления компанией.

Глава 5. Зоны ответственности

Каждому уровню управления соответствуют свои зоны ответственности.

Исполнители ответственны за бизнес-процессы, которые им поручены. 

Руководители первого уровня управления ответственны за правиль-

ность функционирования бизнес-процессов и за процессы управления 

исполнителями. Руководители второго уровня ответственны за процес-

сы управления руководителями первого уровня, за процессы контроля 

P III

P II P II P II

P I P I P I P I P I P I

И И И И И И И И И И И И И И

III

II

I
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бизнес-процессов и за процессы контроля процессов управления перво-

го уровня, то есть контроль за тем, как руководители первого уровня 

управляют исполнителями.

Руководители третьего уровня ответственны за процессы управле-

ния руководителями второго уровня, за процессы контроля бизнес-

процессов, за процессы контроля процессов управления второго уров-

ня, то есть как руководители второго уровня управляют руководителями 

первого уровня, и за процессы контроля процессов управления первого 

уровня, то есть как руководители первого уровня управляют исполните-

лями.

Из этого следует, что чем выше уровень управления, тем шире зоны 

ответственности. 

общие положения
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Глава 6. Используемые технологии и необходимые 

компетенции

Руководители, занимающие разные уровни управления, имеют раз-

ные зоны ответственности и используют разные технологии. 

Исполнители в своей работе используют технологии бизнес-

процессов, описанные в инструкциях на рабочие места. Руководите-

ли первого уровня ответственны за правильность функционирования 

бизнес-процессов. Чтобы контролировать бизнес-процессы, они поль-

зуются контрольными точками. Информация, получаемая из этих 

контрольных точек, отражает качество функционирования бизнес-

процессов. За получение отклонений в контрольных точках отвечают 

процессы контроля бизнес-процессов (ПКБП). Для устранения откло-

нений предназначены процессы управления (ПУ1). 

Таким образом, применяемый в Концерне принцип управления по 

отклонениям заключается в следующем: 

 1. Поиск отклонений

 2. Устранение отклонений.

Этот принцип применяется на руководящей должности любого уров-

ня. Этот же принцип заложен для определения используемых техноло-

гий руководителей второго уровня.

Руководители второго уровня получают отклонения в результате про-

цессов управления первого уровня. Они контролируют, как происходит 

управление руководителями первого уровня исполнителей (ПКПУ1). 

При этом полученные отклонения устраняются посредством процессов 

управления второго уровня (ПУ2). 

Здесь нужно отметить, что необходимые компетенции руководите-

лей второго уровня полностью включают в себя компетенции, необхо-

димые руководителю первого уровня и исполнителям. Но вдобавок к 

этому содержат дополнительные технологии — процессы управления 

2-го уровня и процессы контроля управления 1-го уровня.

Аналогично происходит управление у руководителей 3-го уровня. 

Общий принцип управления заключается в том, что с каждым по-

вышением уровня управления расширяется сфера ответственности и 

общие положения
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Глава 7. Пирамида некомпетентности

Приведенный ниже текст написан в далеком 2005 году. Мы специ-

ально не стали его редактировать, а даем этот текст в оригинальном 

изложении. На наш взгляд, этот текст хорошо описывает ситуацию, в 

которой начала формироваться СКУ. Как уже упоминалось ранее, СКУ 

формировалась в процессе решения конкретных задач развития Кон-

церна. Проанализировав тогда проблемы, препятствующие нашему 

развитию, Совет директоров пришел к выводу, что главная наша про-

блема состояла в невовлеченности руководителей в бизнес-процессы 

и в непонимании руководителями сути своей работы. Многие руково-

дители тогда были уверены, что руководящая должность, которую они 

занимают, – это награда за прежние заслуги и возможность «почивать 

на лаврах», работать созерцателями ситуации во вверенных им подраз-

делениях, а не творцами этой ситуации.

увеличивается количество технологий, которые позволяют обеспечить 

реализацию этой ответственности.

Описанные технологии составляют основу нашей концепции управ-

ления.

ПУ3
ПКПУ2
ПКБП

ПУ2
ПКПУ1
ПКБП

ПУ1
ПКБП

БП

общие положения
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Пирамида некомпетентности
Как все начиналось? Истоки СКУ... 2005 год

 Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè ÷àñòî ïîõîæà íà ïèðàìèäó. Âî 

ãëàâå ïèðàìèäû - äèðåêòîð, çàòåì - óðîâåíü çàìåñòèòåëåé 

äèðåêòîðà, äàëåå - óðîâåíü ìåíåäæåðîâ, çàòåì - óðîâåíü 

èñïîëíèòåëåé.

 Èñïîëíèòåëè íåïîñðåäñòâåííî âîâëå÷åíû â áèçíåñ-

ïðîöåññû. Âåñü áèçíåñ ñîñòîèò èç áèçíåñ-ïðîöåññîâ, êî-

òîðûå äåëÿòñÿ íà ïîäïðîöåññû è îïåðàöèè. Êàæäàÿ îïåðà-

öèÿ çàêðåïëåíà çà êàêèì-ëèáî èñïîëíèòåëåì.

Äàâàéòå ðàññìîòðèì, êàê ìîæåò ïðîèñõîäèòü ðàçâèòèå 

áèçíåñ-ïðîöåññîâ â ïèðàìèäàëüíîé ñèñòåìå.

 Íàïðèìåð: ó÷ðåäèòåëÿìè (èëè äèðåêòîðîì) ïðèíÿòî ðåøå-

íèå î ðåîðãàíèçàöèè êàêîãî-ëèáî áèçíåñ-ïðîöåññà (êîìïëåê-

òàöèÿ çàêàçà â òîðãîâóþ òî÷êó, ôîðìîâêà ìÿñîïðîäóêòîâ, 

äîñòàâêà äî êëèåíòà òîâàðà ñî ñêëàäà ÐÏÊ è ò.ï.). Çà÷àñòóþ 

ðàáîòà áûâàåò îðãàíèçîâàíà ñëåäóþùèì îáðàçîì. Äèðåêòîð 

âûçûâàåò çàìåñòèòåëÿ, â ÷üåé êîìïåòåíöèè íàõîäèòñÿ ýòîò 

áèçíåñ-ïðîöåññ, è îïèñûâàåò åìó ïðîáëåìû, êîòîðûå íåîáõî-

äèìî ðåøèòü, ò.å. ñòàâèò çàäà÷ó ïî ðåîðãàíèçàöèè áèçíåñ-

ïðîöåññà. Çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà, óÿñíèâ çàäà÷ó, âûçûâàåò ê 

ñåáå ìåíåäæåðà, êîòîðûé îòâå÷àåò çà äàííûé áèçíåñ-ïðîöåññ, 

è ñòàâèò åìó çàäà÷ó, â ëó÷øåì ñëó÷àå ðåòðàíñëèðóÿ óñëûøàí-

íîå îò äèðåêòîðà. Â õóäøåì ñëó÷àå îí äîáàâëÿåò ñîáñòâåííóþ 

èíòåðïðåòàöèþ, ò.å. âíîñèò èñêàæåíèÿ â ðàíåå ïîëó÷åííóþ 

èíôîðìàöèþ. Ìåíåäæåð, ïîëó÷èâ çàäàíèå, âûçûâàåò èñïîëíè-

òåëåé, êîòîðûå çàäåéñòâîâàíû â áèçíåñ-ïðîöåññå, îïèñûâàåò 

èì óñëûøàííûå ïðîáëåìû â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì ïîíèìàíèåì, 

òàêèì îáðàçîì âíîñÿ äîïîëíèòåëüíûå èñêàæåíèÿ â ïåðâè÷-

íûé ñèãíàë, è ñòàâèò çàäà÷ó óñòðàíèòü íåäîñòàòêè áèçíåñ-

ïðîöåññà. Ïðîáëåìà èñïîëíèòåëåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èì 

íåêîìó äàâàòü óêàçàíèÿ ïî ðåîðãàíèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññà, 

ò.ê. èì íèêòî íå ïîä÷èíÿåòñÿ. Èì ïðèõîäèòñÿ ðåøàòü ïîñòàâ-

общие положения
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ëåííûå çàäà÷è ñàìèì. Îíè ðåøàþò êàê ìîãóò. Ñïàñèáî èì çà 

ýòî! Ðåøèâ ïðîáëåìó, îíè äîêëàäûâàþò î ñäåëàííîì ìåíåäæå-

ðó, ïîñòàâèâøåìó çàäà÷ó. Åñëè ó èñïîëíèòåëåé ïðè ðåîðãà-

íèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññà ÷òî-ëèáî íå ïîëó÷àåòñÿ, îíè íà-

õîäÿò ýòîìó îáúåêòèâíûå ïðè÷èíû è óêàçûâàþò èõ â îò÷åòå î 

âûïîëíåíèè çàäà÷. Ìåíåäæåð, ïðèíÿâ äîêëàä ó ïîä÷èíåííûõ, 

àäàïòèðóåò åãî äëÿ äîêëàäà çàìåñòèòåëþ äèðåêòîðà, äîáàâ-

ëÿÿ ñâîè ñóæäåíèÿ ïî ýòîìó ïîâîäó. Çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà 

ïîñëå ïîëó÷åíèÿ äîêëàäà äåéñòâóåò àíàëîãè÷íûì ñïîñîáîì, 

âíîñÿ ñâîþ èíòåðïðåòàöèþ, äîêëàäûâàåò äèðåêòîðó. Äèðåê-

òîð äîêëàäûâàåò ó÷ðåäèòåëÿì.

 Ïðîàíàëèçèðóåì îïèñàííûé ïðèìåð: ÷òî æå ïëîõîãî â 

ýòîì ñïîñîáå óïðàâëåíèÿ?

 Ïðè äàííîé ñõåìå ñàìûå êîìïåòåíòíûå ðàáîòíèêè - ýòî 

èñïîëíèòåëè (êîìïëåêòîâùèêè, êëàäîâùèêè, ôîðìîâùèöû, 

âîäèòåëè-ýêñïåäèòîðû è ò.ï.) Îíè êîìïåòåíòíû, ò.ê. çà-

äåéñòâîâàíû íåïîñðåäñòâåííî â áèçíåñ-ïðîöåññàõ êàæäûé 

äåíü è ëó÷øå ìåíåäæåðîâ ïîíèìàþò, êàê ôóíêöèîíèðóþò 

ýòè áèçíåñ-ïðîöåññû. Çà÷àñòóþ áèçíåñ-ïðîöåññû îðãàíè-

çîâàíû ñàìèìè èñïîëíèòåëÿìè. Åùå ðàç - ñïàñèáî èì çà 

ýòî! Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî, ïîäáèðàÿ ëþäåé íà 

äîëæíîñòü èñïîëíèòåëåé, ìû íå óêàçûâàåì òàêèå òðåáîâà-

íèÿ ê ëè÷íîñòè, êàê ñïîñîáíîñòè ê îðãàíèçàöèè áèçíåñ-

ïðîöåññîâ. Õîòÿ, ïî ôàêòó, èì ïðèõîäèòñÿ ýòî äåëàòü. 

Â ðåäêèõ ñëó÷àÿõ â îðãàíèçàöèþ áèçíåñ-ïðîöåññîâ âî-

âëå÷åíû ìåíåäæåðû íèçøåãî çâåíà è íèêîãäà çàìåñòèòåëè 

äèðåêòîðà èëè äèðåêòîðà.

 Òàêèì îáðàçîì, ÷åì âûøå óðîâåíü â îðãàíèçàöèîííîé 
èåðàðõèè çàíèìàåò ÷åëîâåê, òåì îí áîëåå íåêîìïåòåí-

òåí â òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â ðåàëüíûõ áèçíåñ-ïðîöåññàõ 

êàæäûé äåíü. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî áèçíåñ ñîñòîèò èç áèçíåñ-

ïðîöåññîâ, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî ðóêîâîäñòâî 

— ñàìàÿ íåêîìïåòåíòíàÿ ÷àñòü îðãàíèçàöèè è ÷åì âûøå 

общие положения
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ñòàòóñ ðóêîâîäèòåëÿ, òåì áîëåå îí íåêîìïåòåíòåí. Ýòî 

ÿâëåíèå ìû íàçûâàåì «ïèðàìèäà íåêîìïåòåíòíîñòè». Ïðî-

äîëæèì îïèñàíèå ïèðàìèäû:

 Íà äîëæíîñòè ðóêîâîäèòåëåé ìû íàçíà÷àåì ñàìûõ ñïî-

ñîáíûõ, òàëàíòëèâûõ ëþäåé, íàäåÿñü, ÷òî îíè ïðèëîæàò 

âñå ñâîè ñïîñîáíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Íî, íàõîäÿñü 

â âåðõíåé ÷àñòè ïèðàìèäû íåêîìïåòåíòíîñòè, îíè âûêëþ-

÷åíû èç ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ò.å. íå 

ïðèíèìàþò íèêàêîãî ó÷àñòèÿ â ðàçâèòèè, âûïîëíÿÿ ðîëü 

ðåòðàíñëÿòîðîâ äîêëàäîâ ïîä÷èíåííûõ íàâåðõ è ðóêîâî-

äÿùèõ óêàçàíèé â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè. Î÷åâèäíî, ìû íå 

ìîæåì ìèðèòüñÿ ñ òàêèì ïîëîæåíèåì äåë.

×òî äåëàòü, ÷òîáû èçáåæàòü îáðàçîâàíèÿ ïèðàìèäû íå-

êîìïåòåíòíîñòè è ïðåâðàòèòü å¸ â ïèðàìèäó óïðàâëåíèÿ?

На сегодня ситуация с управлением в Концерне сильно изменилась, 

но, как это ни удивительно, и сейчас еще встречаются случаи, когда руко-

водители видят себя «главнокомандующими», которым не обязательно 

знать, что реально происходит на передовой.

Многие бизнес-процессы уже организованы не исполнителями, а в со-

ответствии с этапами организации бизнес-процессов (4 этапа):

 1) погружение;

 2) проектирование;

 3) внедрение;

 4) сопровождение.

И хотя многое еще предстоит сделать, на сегодня топ-менеджмент 

больше не находится в плену заблуждений о том, что исполнители сами 

могут организовать свои рабочие места.

Итак, мы уходим от ущербной системы управления в соответствии с 

пирамидой некомпетентности. К какой цели мы идем? Как должна быть 

организована наша система управления, по какому алгоритму она долж-

на работать? Ответы на эти вопросы даны в следующем разделе.

общие положения
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Раздел 2. Алгоритм работы системы управления

Глава 1. Управление бизнес-процессами

Общий алгоритм работы системы управления на примере бизнес-

процессов:

алгоритм работы

Мы опишем его, где:

БП — это бизнес-процесс;

КТ1 — это контрольная точка №1 этого бизнес-процесса (информация, 
полученная по контрольным точкам, должна отражать качество функ-
ционирования бизнес-процессов);

СТ — стандарт, то есть желательное состояние контрольной точки;

Ф — факт, то есть фактическое состояние контрольной точки;

ПКБП — процесс контроля бизнес-процесса;

ПУ — процесс управления.

Любой бизнес-процесс состоит из неделимых действий, которые вы-

полняют исполнители. Руководитель, для того чтобы бизнес-процесс 

протекал правильно, управляет, выявляя отклонения в контрольных 

точках. У каждой контрольной точки есть стандартное (плановое) значе-

ние и фактическое. При помощи процессов контроля бизнес-процессов 

происходит сравнение фактического значения со стандартом (планом). 

БП КТ 1

СТ

Ф

ПКБП ПУ

СТ

Ф
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В случаях, когда фактические показатели не равны плановым, мы полу-

чаем дельту, не равную нулю – отклонение. Выяснив первопричину от-

клонения, руководитель начинает управление. 

Как мы уже отмечали, бизнес-процесс состоит из неделимых действий, 

а действия выполняют люди на рабочих местах, поэтому, выяснив перво-

причину отклонения, мы узнаем фамилию человека, который допустил 

отклонение. 

Для руководителя это может означать следующее:

– Сотрудник на рабочем месте не обучен выполнению действий, то 

есть необходимо запланировать и провести с ним процесс управления — 

«встречу для обучения», затем принять у него зачет.

– Сотрудник обучен, но халатно относится к выполнению своих обя-

занностей, значит, с ним необходимо провести процесс управления 

«встреча по отклонению».

 – Бизнес-процесс спроектирован неправильно, нужно перепроекти-

ровать бизнес-процесс и обучить сотрудника по-новому. 

Вывод:

Процесс управления имеет своей целью изменение сознания и поведе-

ния. Для того чтобы устранить отклонение в бизнес-процессе, мы можем 

воздействовать только на одну неотъемлемую часть бизнес-процесса — 

исполнителя. Таким образом, изменяя его поведение через его сознание, 

мы корректируем бизнес-процесс. Результатом этой коррекции являет-

ся устранение отклонения в контрольной точке бизнес-процесса. Толь-

ко устранив первопричину отклонения, можно получить дельту, равную 

нулю, а это означает – отсутствие отклонений в данной контрольной точ-

ке.

Пример:

БП — посещение торговыми представителями торговых точек.

КТ — взятие заявок торговыми представителями.

Стандартное количество заявок от торгового представителя в час рав-

но 3. При помощи электронной ведомости отклонений происходит срав-

нение стандарта — 3 заявки – с фактическим количеством сброшенных 

заявок с покета. Руководитель получает информацию об отклонениях в 

алгоритм работы
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этой контрольной точке. Если дельта не равна нулю, а составляет, на-

пример, 2 – это означает, что конкретный торговый представитель по 

фамилии Петров И. допустил отклонение и передал всего 1 заявку в час. 

Для руководителя это означает, что необходимо применить нужный ПУ, 

так как торговый представитель выезжает самостоятельно на маршрут 

только после обучения всем стандартам и аттестации, руководителю не-

обходимо применить ПУ – «встреча по отклонению». 

Результатом воздействия руководителя при помощи данного ПУ на 

сознание торгового представителя является устранение отклонения в 

этой контрольной точке.

Ознакомившись с общими положениями в концепции процессного 

управления, мы можем далее рассматривать алгоритм работы системы 

управления.

Глава 2. Управление процессами управления (на примере ПУ1)

Алгоритм работы системы управления на примере процесса управ-

ления 1-го уровня.

алгоритм работы

ПУ1 КТ 1

СТ

Ф

ПКПУ1 ПУ2

СТ

Ф

В представленном примере мы видим, как работает система управ-

ления на примере процесса управления 1-го уровня. В данном приме-

ре мы управляем самим процессом управления 1-го уровня (ПУ 1), т.е. 

контролируем, насколько ПУ 1 протекает корректно, т.е. в соответствии 

с технологией. И в случае несоответствия факта и стандарта мы имеем 

отклонение (  ). Это отклонение мы получаем, контролируя ПУ 1, т.е. в 

результате ПКПУ 1 (например, ПУ 1 началось позже планового времени). 

Устраняет это отклонение руководитель 2-го уровня, применяя ПУ 2. 
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Глава 3. Управление процессами контроля 

        (на примере ПКБП)

Алгоритм работы системы управления на примере процесса 
контроля бизнес-процесса

алгоритм работы

На данном примере мы видим, как работает система управления на 

примере процесса контроля бизнес-процессов. В этом случае мы контро-

лируем то, как руководители 1-го уровня контролируют бизнес-процессы 

и как руководители 2-го уровня устраняют отклонения в самом контроле 

бизнес-процесса.

Глава 4. Управление процессами контроля 

                  (на примере ПКПУ1)

Алгоритм работы системы управления на примере процесса 
контроля процесса управления первого уровня

ПКБП КТ 1

СТ

Ф

ПКПУ1 ПУ2

СТ

Ф

На представленной схеме мы видим, как работает система управления 

на примере процесса контроля процесса управления 1-го уровня. 

ПКПУ1 КТ 1

СТ

Ф

ПКПУ2 ПУ3

СТ
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Глава 5. Матрица соответствия должности руководителя

  

  1 – Алгоритм работы руководителя 

  2 – Условия соответствия должности

Поиск и устранение отклонений – это основные составляющие алгорит-

ма работы руководителей. А условия соответствия должности проявляются 

в отношении руководителя к поиску и устранению отклонений. Эта матри-

ца будет применяться для оценки ежедневной работы руководителей и для 

формирования так называемого проблемного поля в деятельности руково-

дителя. Заполняя её применительно к каждому руководителю, мы будем 

видеть, над чем нужно работать руководителю данного руководителя (вы-

шестоящему руководству), чтобы нижестоящий руководитель пришел в со-

ответствие с занимаемой должностью.

Матрица удобна для самооценки, заполняя ее сам, каждый руководи-

тель ставит перед собой вопросы и может получить откровенные ответы: 

 1. Умею ли я искать отклонения и устранять их?

 2. Хочу ли я искать и устранять отклонения, другими словами, нра-

вится ли мне моя профессия?

 3. Делаю ли я это каждый день, то есть добросовестный ли я руково-

дитель?

В матрице соответствия должности мы объединяем идеологию и концеп-

цию управления.

При этом мы говорим, что концепция корпоративного управления кон-

кретизирует ценность — творческое развитие — и отвечает на вопрос, что 

значит «гореть» и «зажигать». 

УМЕТЬ ХОТЕТЬ ДЕЛАТЬ

Поиск отклонений        (ПК)

Устранение отклонений         (ПУ)

1 2

алгоритм работы
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Раздел 3. Организация бизнес-процессов

Глава 1. Перечень бизнес-процессов

Для каждой компании Концерна Совет директоров разрабатывает и 

утверждает перечень бизнес-процессов. При составлении этого перечня 

за основу берутся статьи бухгалтерского баланса и затем адаптируются с 

учетом конкретики бизнес-процессов каждой компании.

Перечень бизнес-процессов необходим для определения приоритетов 

при составлении планов развития бизнес-процессов. 

Для развития бизнес-процессов мы применяем проектную форму ра-

боты. Развитие бизнес-процессов мы осуществляем через реализацию 

проектов.

Перечень бизнес-процессов отражает структуру бизнес-процессов 

компании. Организация бизнес-процессов осуществляется в соответ-

ствии с планом развития бизнес-процессов. 

Основной приоритет в организации бизнес-процессов

Основным приоритетом в организации бизнес-процессов является 

экономическая эффективность. Экономическая эффективность бизнес-

процесса предполагает наличие потенциала развития бизнес-процессов, 

то есть размер финансовой выгоды, которую можно получить, организо-

вав бизнес-процессы оптимально.

Мы считаем, что бизнес-процесс организован, если он соответствует 

критериям качества организации бизнес-процессов. 

Глава 2. Критерии качества бизнес-процесса

Бизнес-процесс считается организованным, если в нем в наличии 

каждый критерий качества:

1) Название из утвержденного перечня.

Все бизнес-процессы каждой компании были идентифицированы Со-

ветом директоров и внесены в перечень бизнес-процессов компании.

2) Список видов работ в бизнес-процессе.

Все бизнес-процессы состоят из видов работ. Виды работ подразделя-

организация бизнес-процессов
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ются на операции, которые в свою очередь являются группами недели-

мых действий. Вид работ – это совокупность операций данного бизнес-

процесса, которые сгруппированы по однородности (выполняются на 

одном участке, одним отделом и т.д.). 

Операции – это совокупность действий, которые можно отнести на 

конкретное рабочее место и включить в сменное задание на рабочее ме-

сто. 

Действия – это движения, совершаемые исполнителем для выполне-

ния операций в бизнес-процессе. 

В инструкции на рабочее место исполнителя в бизнес-процессе вид 

работ является разделом, а операции – главами. 

Для каждого бизнес-процесса должен быть составлен список видов 

работ.

3) Схема бизнес-процесса.

Графическое представление последовательности операций в бизнес-

процессе.

4) Структура бизнес-процесса.

Для описания бизнес-процесса утверждена единая форма — структу-

ра бизнес-процесса.

В графе «Вид работ» пишется каждый вид работ бизнес-процесса 

по очередности выполнения. Первым видом работ в каждом бизнес-

процессе является планирование.

В графу «Операция» вносится каждая операция данного вида работ в 

порядке выполнения.

В следующей графе указывается рабочее место и должность исполни-

теля операции.

В графе «Момент фиксации операции» отражается наличие под-

тверждения выполнения операции:

- руководителем (например, сканирование бейджа исполнителя),

- тем исполнителем, который начинает следующую операцию (например, 

завешивание оператором заявки, скомплектованной комплектовщиком),

- независимым информационным сигналом (сканирование штрих-

кода).

организация бизнес-процессов
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В графу «Проводки: Дт-Кт» вносятся бухгалтерские проводки, при-

сваиваемые определенным моментам фиксации выполнения операций, 

связанным с перемещением материальных, денежных ресурсов и доку-

ментов внешнего оборота (накладные, счета-фактуры) между рабочими 

местами.

Графа «Виды контрольных точек». Различают три вида контроль-

ных точек: контрольная точка по времени, по количеству и по качеству.

Контрольная точка по времени – это сравнение фактического 

времени начала, окончания и продолжительности операции с установ-

ленным в сменном задании (стандартом).

Контрольная точка по количеству – это сравнение фактическо-

го количества килограмм, штук, замесов, километров, количества кли-

ентов и других натуральных единиц измерения результатов операции с 

установленными в сменном задании (стандартом).

Контрольная точка по качеству – сравнение фактического по-

казателя качества со стандартом качества, установленным для данной 

операции.

В графе «Стандарт» формулируется стандартное значение для дан-

ной контрольной точки операции.

В графу «Алгоритм работы с контрольной точкой» вносится по-

следовательность операций, позволяющая определить, соответствует ли 

фактическое состояние контрольной точки стандарту.

«Ответственный за работу с контрольной точкой» – рабочее ме-

сто руководителя у исполнителя данной операции.

«Трудоемкость работы с контрольной точкой» – замеренный нор-

матив времени суммарно на выполнение каждой операции алгоритма 

работы с контрольной точкой. 

«Отклонение» – описание отклонения в контрольной точке в срав-

нении со стандартом. 

«Алгоритм реагирования на отклонения в контрольной точке» –

последовательность операций, которые необходимо произвести ответ-

ственному за работу с контрольной точкой в случае отклонения в кон-

трольной точке.
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5) Перечень рабочих мест, задействованных в бизнес-процессе.

К каждому бизнес-процессу пишется список рабочих мест исполните-

лей в данном бизнес-процессе.

6) Система мотивации для каждого рабочего места в бизнес-

процессе.

Исполнители, задействованные в бизнес-процессе, должны быть за-

мотивированны на выполнение каждой операции в соответствии со стан-

дартом по времени, по количеству и по качеству для данной операции. 

Для этого в организованном бизнес-процессе выбираются параметры 

(временные, количественные, качественные), на основании которых соз-

дается такая система мотивации, что исполнитель становится сам заин-

тересован в быстром, качественном и правильном выполнении каждой 

порученной ему операции. 

7) Наличие производственного плана.

Производственный план является основой каждого бизнес-процесса, 

так как отвечает на вопрос, когда и сколько нужно какого-либо ресурса – 

продукции, сырья, запчастей, технического обслуживания и т.д.

Каждый бизнес-процесс начинается с вида работ – планирование.

Пример: бизнес-процесс «Обеспечение основным сырьем» начинает-

ся с плана закупки основного сырья, рассчитанного на основе плана вы-

пуска готовой продукции, составленного отделом логистики.

Кроме планов, рассчитанных по нормативным остаткам, существуют 

также оперативные планы, как, например, в бизнес-процессе «Обеспече-

ние продаж мясопродуктами в РПК» поступающие от торговых предста-

вителей заявки являются планом для комплектации.

8) Наличие сменных заданий на каждое рабочее место испол-

нителя, задействованного в бизнес-процессе.

Сменное задание включает в себя операции, которые поручают-

ся конкретному исполнителю в соответствии с технологией и должны 

быть выполнены в установленное время начала и окончания операции. 

На каждое рабочее место исполнителя должно быть составлено смен-

ное задание на дату в соответствии с производственным планом и тех-

нологией.
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9) Перечень контрольных точек бизнес-процесса.

Все контрольные точки к каждой операции выписываются в пере-

чень и группируются по исполнителям.

10) Алгоритм работы с каждой контрольной точкой бизнес-

процесса.

Описывается в структуре бизнес-процесса.

11) Алгоритм реагирования на отклонение в каждой контроль-

ной точке бизнес-процесса.

Описывается в структуре бизнес-процесса.

12) Описание операций в структуре бизнес-процесса по дей-

ствиям.

На каждое рабочее место исполнителя в бизнес-процессе должна 

быть составлена инструкция на рабочее место, где виды работ бизнес-

процесса являются разделами, а операции – главами.

13) Внесение изменений в инструкции на рабочие места, за-

действованные в бизнес-процессе.

При организации бизнес-процесса происходит изменение потока, со-

ответственно и изменение всех или нескольких видов работ и операций 

у исполнителя. Поэтому после организации потока необходимо внести 

все произошедшие изменения в инструкцию на рабочее место исполни-

теля.

14) Внесение изменений в контрольный обход с учетом изме-

нений в алгоритме работы.

При организации бизнес-процесса в связи с изменениями видов ра-

бот и операций происходит изменение контрольных точек и алгоритмов 

работы с ними. Потому после изменения бизнес-процесса необходимо 

изменить контрольные точки и алгоритмы работы с ними в контроль-

ных обходах руководителей исполнителей, задействованных в бизнес-

процессе.

15) Встроенность в бухгалтерский учет.

Определенным моментам фиксации выполнения операций, свя-

занным с перемещением материальных, денежных ресурсов или доку-

ментов внешнего оборота (накладные, счета-фактуры), присваиваются 
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соответствующие бухгалтерские проводки. Тогда момент приемки вы-

полнения операции бизнес-процесса одновременно является выполне-

нием соответствующей бухгалтерской проводки.

Таким образом, бухгалтерский учет отражает достоверную и своевре-

менную информацию о всех совершенных хозяйственных операциях.

Рассмотрев бизнес-процессы, мы можем далее обратиться к процес-

сам контроля.

Глава 3. Инструкция на каждое рабочее место

  

  1.   Состав рабочего места исполнителя.

  2.   Словарь терминов.

  3.   Технология работы на рабочее место исполнителя.

  4.   Техника безопасности.

  5.   Перечень контрольных точек.

      6.   Порядок начисления заработной платы.
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Раздел 4. Организация процессов контроля
Результатом организации процессов контроля и процессов управле-

ния являются инструкции на рабочие места руководителей. 

Как говорилось ранее, о корректности протекания процесса мы судим 

по его состоянию в контрольных точках, то есть сравнивая фактическое 

состояние со стандартом. Если эти значения не совпадают, то возника-

ет отклонение. При этом сутью работы руководителя на этапе сопрово-

ждения и является поиск этих отклонений в контрольных точках и их 

устранение.

Глава 1. Методы процессов контроля

Для процессов контроля мы используем 5 методов: 

   1. Обход.

   2. Информационная система.

   3. Видеонаблюдение.

   4. Отчет ответственного за процесс.

    5. Инвентаризация.

Обход

В рабочее место руководителя входит определенная территория, 

включающая в себя рабочие места исполнителей.

Обход – это прохождение руководителя по этой территории с соблю-

дением определенной последовательности движения и сверки состоя-

ний контрольных точек с установленным стандартом.

По результатам обхода руководитель заполняет ведомости обхода.

Информационная система

Одним из результатов организации процессов является их инфор-

матизация, в результате чего не требуется личное участие руководите-

ля в процессе поиска отклонений. Этот процесс поручен компьютеру, то 

есть он сверяет фактическое состояние организованного процесса в кон-

трольной точке со стандартом и формирует ведомость отклонений. 

организация процессов контроля

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



79

концепция процессного управления
II

Видеонаблюдение

Видеонаблюдение – это оперативный способ получения выборочной 

информации о состоянии контрольных точек при помощи визуального 

наблюдения изображений с видеокамер, подключенных к служебному 

компьютеру. При выявлении отклонений руководитель должен принять 

меры по их устранению.

Отчет ответственного за процесс

Отчет ответственного за процесс – это срочное устное сообщение от 

подчиненного о возникновении отклонений. Оно требует безотлагатель-

ного принятия решения руководителем.

Инвентаризация

Инвентаризация – это процесс сверки фактического наличия матери-

альных ценностей с их расчетным количеством.

Глава 2. Комплексный контрольный обход 

                   (контрольный обход)

Комплексный контрольный обход – это способ работы руководителя 

на этапе сопровождения, при котором используются все методы контро-

ля для получения полной информации о фактическом состоянии бизнес-

процессов и процессов управления.

Контрольные обходы составляются для каждой должности руководи-

теля, при этом на каждую должность руководителя может быть состав-

лен либо один, либо несколько контрольных обходов. 

В том случае, если их несколько, руководитель применяет контроль-

ные обходы поочередно в соответствии с временным алгоритмом рабо-

ты.
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На рисунке представлена структура процессов контроля.

ПК – процессы контроля;

ПКБП – процессы контроля бизнес-процессов;

ПКПУ – процессы контроля процессов управления;

ПКПУ1 – процессы контроля процессов управления 1-го уровня;

ПКПУ2 – процессы контроля процессов управления 2-го уров-

ня.

Процесс контроля бизнес-процессов (ПКБП)

Процессы контроля бизнес-процессов необходимы для того, чтобы по-

нимать, насколько бизнес-процессы протекают корректно, то есть в соответ-

ствии с технологией. 

При разработке бизнес-процесса определяются его контрольные 

точки, на которых в дальнейшем и строится процесс контроля бизнес-

процесса. 

Снимая сигналы о фактическом состоянии бизнес-процесса в каждой 

контрольной точке и сравнивая его со стандартом, мы и определяем со-

ответствие состояния бизнес-процесса установленному стандарту.

Глава 3. Технология процессов контроля

ПК

ПКПУ

ПКПУ2ПКПУ1

ПКБП

организация процессов контроля

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



81

концепция процессного управления
II

Бизнес-процессы поручены исполнителям, процессы контроля бизнес-

процессов (ПКБП) поручены руководителям всех уровней управления. 

В зоне ответственности руководителей 1-го уровня – это единствен-

ный порученный им процесс контроля. 

А руководителям, начиная со 2-го уровня и выше, кроме ПКБП, еще 

поручен и ПКПУ – процесс контроля процессов управления.

Процессы контроля процессов управления (ПКПУ)

Процессы контроля процессов управления необходимы для того, что-

бы понимать, насколько процессы управления, используемые руково-

дителями, находящимися в подчинении у руководителей следующего 

уровня, протекают корректно (то есть в соответствии с технологией) и 

достигают поставленных целей.

В отличие от бизнес-процессов, процессы управления должны прово-

диться не только по установленному алгоритму, но и с определенным от-

ношением руководителя («с душой», «зажигательно»). 

Если каждый исполнитель, участвующий в бизнес-процессе, будет ра-

ботать в полном соответствии с инструкцией на свое рабочее место, то это 

и будет необходимым и достаточным условием для получения гаранти-

рованного результата, ожидаемого от бизнес-процесса. 

Для процессов управления алгоритм проведения и технология проведе-

ния процессов управления являются необходимыми, но недостаточными 

условиями для достижения результата процесса управления, так как предме-

том воздействия в процессе управления является человеческое сознание, а не 

товарный поток, как в случае бизнес-процесса.

Процессы контроля процессов управления 

1-го уровня (ПКПУ1)

Из самого названия – процессы контроля процессов управления 

(ПКПУ) – следует, что предметом процесса контроля процессов управ-

ления является контроль процессов управления. Так как управление 

начинается на 1-м уровне, соответственно контроль этого управления 

начинается со 2-го уровня управления. 
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Руководители 2-го уровня ответственны за то, как управляют испол-

нителями подчиненные им руководители 1-го уровня. 

Таким образом, они должны понимать, как фактически происходит 

это управление, и корректировать его в случае необходимости. 

Для этого они применяют в своей работе процессы контроля процессов 

управления 1-го уровня и процессы управления 2-го уровня. То есть про-

цессы управления 2-го уровня необходимы для коррекции руководителей 

1-го уровня при проведении ПУ1. 

Процессы контроля процессов управления 2-го уровня (ПКПУ2)

Руководители 3-го уровня ответственны за то, как управляют своими 

подчиненными руководители 2-го уровня. Для этого они должны пони-

мать, как фактически происходит управление на 2-м уровне, и корректи-

ровать его в случае необходимости. 

Для этого они применяют в своей работе процессы контроля процес-

сов управления 2-го уровня и процессы управления 3-го уровня (ПУ3). 

В ПКПУ2 необходимо выяснять, как управляют руководители 1-го 

уровня исполнителями и как руководители 2-го уровня управления ру-

ководят менеджерами 1-го уровня. То есть в результате ПКПУ2 мы полу-

чаем оценку работы руководителей 2-го уровня и подчиненных им руко-

водителей 1-го уровня. 

Глава 4. Стандарты процессов контроля

Каждая из рассмотренных технологий процессов контроля имеет свои 

стандарты.

Перечень контрольных точек бизнес-процессов, 

закрепленных за руководителями 1-го уровня

Бизнес-процессы поручены исполнителям. О корректности их проте-

кания мы судим по фактическому состоянию контрольных точек бизнес-

процессов. С этой целью при проектировании бизнес-процессов мы 

определяем перечень этих контрольных точек. 

Каждая контрольная точка находится в зоне ответственности того 

организация процессов контроля

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



83

концепция процессного управления
II

Алгоритм работы с каждой контрольной точкой 

бизнес-процесса

При работе с каждой контрольной точкой мы должны иметь две оцен-

ки ее состояния – стандартное и фактическое. 

Если фактическое состояние отличается от стандартного, мы имеем 

отклонение, которое руководители должны устранить, то есть устранить 

некорректность протекания бизнес-процессов. Если фактическое состо-

яние соответствует стандартному, то отклонение равно нулю, что свиде-

тельствует о корректном протекании бизнес-процесса. 

Прежде всего мы должны знать стандартное состояние каждой кон-

трольной точки и уметь правильно снимать сигнал о фактическом со-

стоянии КТ. 

или иного исполнителя, а все контрольные точки, за которые он ответ-

ственен, являются неотъемлемой частью инструкции на рабочее место 

исполнителя. 

Каждый руководитель 1-го уровня имеет закрепленных за ним испол-

нителей. Перечень КТБП, закрепленных за руководителями 1-го уровня, 

– это совокупность контрольных точек бизнес-процессов его подчинен-

ных. Этот перечень КТБП является неотъемлемой частью инструкции 

на каждое рабочее место руководителя.

PI

И1 И2 И3

бизнес-процессы

КТ1                  КТ2                 КТ3      КТ4         КТ5 КТ6

-КТБП1
-КТБП2

-КТБП3

-КТБП4
-КТБП5
-КТБП6

И1

И2

И3

Р I
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Перечень контрольных точек процессов управления, 

закрепленных за руководителями 2-го уровня

Руководители 2-го уровня имеют в подчинении руководителей 1-го 

уровня, которым в свою очередь подчинены исполнители. Руководите-

ли 2-го уровня отвечают за все БП, порученные подчиненным им руко-

водителям 1-го уровня и их исполнителям. Кроме этого руководители 

2-го уровня отвечают за то, как руководители 1-го уровня проводят про-

цессы управления. Для того чтобы быть уверенным в том, что ПУ руко-

водителями 1-го уровня проводятся корректно, то есть в соответствии с 

технологиями управления, используются КТПУ1. 

Перечень контрольных точек процессов управления, 

закрепленных за руководителями 3-го уровня

Руководителям 3-го уровня подчинены руководители 2-го уровня. 

Совокупность обязанностей подчиненных ему руководителей 2-го уров-

ня входит в зону ответственности руководителя 3-го уровня. Кроме это-

го, руководители 3-го уровня должны быть уверены, что руководители 

2-го уровня правильно применяют ПУ к руководителям 1-го уровня и 

Алгоритм работы с каждой КТБП описывает порядок снятия факти-

ческого сигнала с КТБП, его сравнение со стандартным и получение от-

клонения. 

Такой алгоритм работы составляется для каждой КТБП. Алгоритм 

работы с каждой КТБП является неотъемлемой частью рабочего места 

руководителя (РМР). 

PII

PI.1 PI.2

-КТПУ I.1.1
-КТПУ I.1.2
-КТПУ I.1.3

-КТПУ I.2.1
-КТПУ I.2.2
-КТПУ I.2.2

P I.1

P I.2
Р II
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умеют научить руководителей 1-го уровня управлять исполнителями. 

Для этого руководители 3-го уровня применяют КТПУ, закрепленные за 

руководителями 3-го уровня (КТПУ2).

Алгоритм работы с каждой КТПУ

По аналогии с КТБП мы также должны знать две оценки КТПУ – 

стандартную и фактическую. Если фактическое состояние отличается от 

стандартного, мы имеем отклонение, которое должны устранить, то есть 

устранить некорректность протекания ПУ. Если фактическое состояние 

соответствует стандартному, отклонение равно нулю, что свидетельству-

ет о корректном протекании ПУ. Для выполнения этой работы мы долж-

ны знать стандартное состояние каждой КТПУ и должны уметь правиль-

но снимать сигнал о фактическом состоянии КТ.

PIII

PII.1 PII.2

-КТПУ II.1.1
-КТПУ II.1.2
-КТПУ II.1.3

-КТПУ II.2.1-
-КТПУ II.2.2
-КТПУ II.2.2

P II.1

P II.2

РIII
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Раздел 5. Организация процессов управления

Понимая, что такое бизнес-процессы и процессы контроля, давайте 

рассмотрим, что же такое процессы управления и какую роль они игра-

ют в нашей компании. 

Организация процессов управления включает в себя:

   общие положения;

   методологию управления;

   технологию управления;

   стандарты управления.

организация процессов управления

Процессное управление персоналом мы понимаем как целенаправ-

ленную последовательность действий по обеспечению соответствия 

персонала стандартам корпоративной культуры.

Эти действия руководителя в отношении сотрудника всегда осущест-

вляются в ходе общения. 

Общение – это когда люди разговаривают друг с другом напрямую, 

однако, когда мы к живому общению начинаем добавлять другие спосо-

бы передачи информации, например телефон, компьютер, документы, 

термин «общение» мы заменяем на термин «коммуникация». Посколь-

ку мы общаемся друг с другом не только напрямую, но при помощи вы-

Организация 
процессов управления

Общие 
положения

Методология 
управления

Технология 
управления

Стандарты 
управления
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организация процессов управления

Процессы управления

Индивидуальные 
коммуникации

Групповые 
коммуникации

Организационные 
коммуникации

шеперечисленных технических средств, нам целесообразнее использо-

вать термин «коммуникация». 

Что такое коммуникация?

Коммуникация – это воздействие на другого человека в процессе 

передачи-получения информации. 

Как коммуникация может быть управлением? 

Это видно из самого определения. 

В процессе передачи информации от человека к человеку осущест-

вляется воздействие на него, которое изменяет его сознание и поведе-

ние. 

О каком поведении мы говорим в концепции корпоративного управ-

ления?

Стандарт поведения – отсутствие отклонений в бизнес-процессах и в 

стандартах корпоративной культуры.

Для обеспечения такого стандарта мы применяем процессы управ-

ления.

Глава 1. Структура процессов управления

   Индивидуальные коммуникации. 

   Групповые коммуникации. 

   Организационные коммуникации.
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Индивидуальные коммуникации как процесс управления 

Индивидуальная коммуникация – это личное общение между руково-

дителем и подчинённым, в ходе которого руководитель изменяет созна-

ние и поведение подчинённого в соответствии с задачей. 

Мы используем 10 основных форм индивидуальной коммуникации:

1. Встреча при приёме на работу.

2. Личная встреча.

3. Встреча для обучения.

4. Встреча для выдачи задания. 

организация процессов управления

На данной схеме мы видим полную структуру процессов управления.
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5. Встреча при отклонениях. 

6. Встреча для получения обратной связи по выполнению зада-

ния. 

7. Встреча при временном замещении должности. 

8. Встреча при переводе на другую должность. 

9. “Прощальная встреча”.

10. Встреча для подведения итогов за период.

Групповые коммуникации как процесс управления

Групповые коммуникации – это общение между руководителем 

и подчинёнными, в ходе которого руководитель изменяет сознание и по-

ведение группы подчиненных в соответствии с задачей.

Главное отличие групповой коммуникации от индивидуальной – ко-

личество участников и использование руководителем публичного стиля 

общения, в то время как в индивидуальной коммуникации используется 

личностный стиль.

Мы используем 7 основных форм групповой коммуникации: 

1.Собрание утром перед началом работы.

2.Собрание вечером после окончания работы.

3.Встреча для корректировки по отклонениям.

4.Презентация идеологии.

5.Встреча для подведения итогов за период.

6.Встреча для обучения и получения обратной связи.

7.Встреча для получения обратной связи по идеологии. 

Организационные коммуникации – это мероприятия, посвя-

щенные определенным информационным поводам, в ходе которых руко-

водитель опосредованно (или напрямую) переводит, изменяет сознание 

и отношение подчиненных к организации с существующего на желаемое 

в соответствии со стандартами корпоративной культуры.

Главное отличие организационной коммуникации от индивидуаль-

ной и групповой – возможность использования печатных и технических 

средств (корпоративная газета, система служебных коммуникаций, му-

зыка, акустическое оборудование и другое).
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Мы используем несколько информационных поводов для осущест-

вления организационных коммуникаций: 

1. Календарные праздники.

2. Внутрикорпоративное событие (например, открытие РПК).

3. Корпоративный университет.

Глава 2. Методология процессов управления

Рассмотрев общие положения и структуру процессов управления, пе-

рейдем к следующей составной части организации процессов управле-

ния.

Методология процессов управления включает в себя:

 Алгоритм процессов управления.

 Алгоритм эффективной коммуникации.

 Методики обучения.

 Методики воспитания.

Методология процессов 

управления

Алгоритм 

процессов 

управления

Алгоритм 

эффективной 

коммуника-

ции

Методики 

обучения

Методики 

воспитания

Алгоритм процессов управления

Алгоритм изменения поведения имеет 3 этапа:

1.  Изменение знаний – обучение

2.  Изменение отношения – воспитание

3.  Изменение поведения – комплексное воздействие через обучение, 

воспитание и моделирование.
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Мы можем сказать, что знания делятся на две группы: обязательные 

для исполнителя и обязательные для руководителя. При этом знания, 

необходимые исполнителю, полностью входят в состав знаний, необхо-

димых для руководителя. 

Знания, необходимые исполнителю:

   Знание инструкции на рабочее место.

   Знание контрольных точек.

   Знание идеологии и стандартов корпоративной культуры.

Знания, необходимые 

исполнителю

Знание 

инструкции 

на рабочее место

Знание 

контрольных 

точек

Знание идеологии 

и стандартов 

корпоративной 

культуры  

Знания, необходимые

 руководителю

Знания, необходимые 

исполнителю

Знания системы 

корпоративного управления

О каких знаниях мы говорим в концепции корпоративного 

управления?

Знания, необходимые руководителю:

   Знания, необходимые исполнителю.

   Знания системы корпоративного управления.
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Рассмотрев структуру знаний в концепции корпоративного управле-

ния, следует отметить, что нас интересуют не знания сами по себе, а зна-

ния с умением их применять и с навыками их применения. 

Из представленной схемы мы видим, что при обучении нам потребу-

ются не только абстрактные знания, но и умение их применять, и навыки 

их применения.

Существуют два принципа обучения:

1.   Делай как я.

2.   Делай, как я говорю.

В первом случае руководитель на своем примере показывает, как 

нужно выполнять работу, укладываясь в сроки и нормативы, и таким об-

разом он обучает сотрудника.

Во втором случае руководитель вызывает сотрудника в кабинет и объ-

ясняет «на пальцах», как нужно выполнять работу.

В первом случае сотрудник видит живой пример, поэтому восприни-

мает знания как истину и понимает, что этим навыкам можно научиться. 

Во втором случае он может воспринимать полученные знания как фан-

тазию.

Знания и их применение

ЗНАНИЯ

ЗНАНИЯ

УМЕНИЕ ПРИМЕНЯТЬ 
ЗНАНИЯ

НАВЫКИ ПРИМЕНЕНИЯ 
ЗНАНИЙ

+

+
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На представленном рисунке мы видим суть процесса обучения – пере-

дачу знаний и формирование умений и навыков руководителя.

Обучение возможно, только если знаний, умений и навыков у руково-

дителя больше, чем у исполнителя.

О каком отношении мы говорим в концепции корпоратив-

ного управления?

Отношение – искреннее принятие корпоративных знаний и ценно-

стей и их применение.

Изменение отношения – это устойчивое изменение восприятия ситуа-

ции, действия, события, поведения, которое обеспечивает активную ре-

акцию на отклонения от стандарта. 

Передача знаний и формирование умений и навыков руководителя. 

 ЗНАНИЯ, УМЕНИЯ И НАВЫКИ  РУКОВОДИТЕЛЯ

ЗНАНИЯ, УМЕНИЯ 
И НАВЫКИ  

ИСПОЛНИТЕЛЯ

ОБУЧЕНИЕ

ЗНАНИЯ, 
УМЕНИЯ 
И НАВЫКИ  
РУКОВОДИТЕЛЯ

ЗНАНИЯ, 
УМЕНИЯ 
И НАВЫКИ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ОСЬ ЗНАНИЙ

Обучение возможно, только 
если знаний, умений и навыков 

у руководителя больше, 
чем у исполнителя.
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Человек с измененным отношением не допускает повторного откло-

нения. Задача руководителя – добиться желаемого отношения сотруд-

ника к действию, событию, поведению. Другими словами, в процессе 

изменения отношения мы убеждаем исполнителя в том, что такое хоро-

шо и что такое плохо, то есть проводим различия между хорошим и пло-

хим, доходчиво объясняя, почему что-то плохо и почему что-то хорошо.

Результатом изменения отношения должно быть устойчивое пони-

мание исполнителем сути отклонения, его вредности и необходимости 

его не допускать, но мало того, что исполнитель говорит нам правильно, 

основным критерием все-таки будет изменение действий исполнителя 

по недопущению будущих отклонений, то есть реальное и осознанное 

изменение поведения. 

Способность руководителя передать исполнителю наше по-

нимание того, что такое хорошо и что такое плохо, является 

необходимым условием его соответствия должности.

Не всегда удается убедить исполнителя с первого раза, это означает, 

что руководителю в своей первой попытке не удалось быть убедитель-

ным, а значит, встречу можно повторить, более полно учитывая особен-

ности личности исполнителя. При этом количество встреч по одному и 

тому же отклонению не должно быть более 2–3.

Трудности при изменении отношения могут возникать в случае, ког-

да исполнитель не мотивирован на правильное поведение. А мотива-

ция – это осознанная потребность. Другими словами, для того чтобы 

мотивировать исполнителя на правильное поведение, необходимо убе-

дить его в том, что это поведение необходимо ему самому, потому что 

его личные потребности совпадают с потребностями компании. 

Это основной способ изменения отношения, но, конечно же, не един-

ственный.

Воспитание

Воспитание – процесс встраивания работника в нашу корпоратив-

ную культуру. Руководитель должен уметь обучать и должен уметь вос-

питывать подчиненных ему исполнителей. 
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Воспитание исполнителя – приведение поведения исполнителя в 

соответствие с корпоративными ценностями. 

Процесс воспитания

Процесс воспитания состоит в постоянной передаче руководителем 

положительного отношения к стандартам корпоративной культуры сво-

им сотрудникам. 

Глаголы (гореть и зажигать) из нашей идеологии, принятой в Кон-

церне, характеризуют наше отношение к корпоративным знаниям и их 

применению. 

Формирование отношения исполнителя

Воспитание возможно, только если руководитель сам искренне при-

нимает корпоративные знания.

ОТНОШЕНИЯ
ГОРЕТЬ

ЗАЖИГАТЬ
+

 ОТНОШЕНИЕ  РУКОВОДИТЕЛЯ

ОТНОШЕНИЕ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ВОСПИТАНИЕ

ОТНОШЕНИЕ  
РУКОВОДИТЕЛЯ

ОТНОШЕНИЕ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ОСЬ ОТНОШЕНИЙ

Воспитание возможно, только 

если руководитель сам искренне 

принимает корпоративные знания.

организация процессов управления

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



96

концепция процессного управления
II

Моделирование

Моделирование – это повторение исполнителем поведения руково-

дителя, то есть руководитель является в данном случае влиятельной мо-

делью для подчиненного. 

Модель – это образец для подражания.

Моделирование – очень важная часть алгоритма процесса управле-

ния. 

Умение передавать знания, то есть обучать, умение быть убедитель-

ным в формировании отношения подчиненного к работе – очень важные, 

но недостаточные качества, для того чтобы быть успешным руководите-

лем. Кроме этого, поведение руководителя зачастую оказывает решаю-

щее влияние на отношение исполнителя, а значит, и на его поведение. 

То есть можно говорить очень правильные вещи и быть убедительным, 

но если только подчиненный видит, что в своей работе руководитель 

ведет себя не так, как говорит, все сказанное сразу же обесценивается. 

Здесь необходимо пояснить, что первые два этапа алгоритма процесса 

управления – обучение и воспитание – апеллируют к сознанию, а тре-

тий этап – моделирование – воспринимается бессознательным напря-

мую. А бессознательное, как вы знаете, это 95% нашей психики, поэтому 

влияние поведения руководителя на поведение подчиненного намного 

более сильное, чем его способности обучать и воспитывать при помощи 

слов. Именно поэтому мы применяем принцип «делай как я» и можем 

даже его расширить до: «относись как я», «переживай за результат так 

же, как я переживаю за результат», «будь таким же неравнодушным, как 

я», «считай недопустимым в работе то, что я считаю недопустимым», 

«считай правильным и необходимым то, что я считаю правильным и не-

обходимым», «будь таким же ответственным, как я». 

Следует также отметить, что абсолютно бесполезно изображать из 

себя неравнодушного руководителя, в душе не будучи таким. Как мы 

ПОВЕДЕНИЕ
ЕЖЕДНЕВНОЕ СООТВЕТСТВИЕ 
СТАНДАРТАМ КОРПОРАТИВНОЙ 
КУЛЬТУРЫ
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уже говорили, моделирование происходит бессознательно, а бессозна-

тельное не ошибается, его нельзя обмануть. И руководитель, который 

лицемерит, может воспитать только лицемеров. Именно поэтому подчи-

ненные являются отражением руководителя. Когда руководитель стал-

кивается в очередной раз с одним и тем же отклонением подчиненного, 

он должен задать себе вопрос: искренен ли я в своем отношении к этому 

отклонению? Считаю ли я сам возможным его устранить?

Изменение поведения исполнителя

Изменение поведения исполнителя – сложный процесс, который, в 

первую очередь, является следствием изменения его отношения. А на из-

менение отношения влияют несколько факторов. Предлагаемая схема, 

на наш взгляд, полностью описывает алгоритм действия руководителя 

при формировании корпоративной культуры.

Таким образом: 

1. Для того чтобы изменить поведение подчиненного, нужно

изменить его отношение.

2. Отношение подчиненного изменяется:

а) изменением знаний подчиненного (обучением),

ЗНАНИЯ  
РУКОВОДИТЕЛЯ

ЗНАНИЯ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ОТНОШЕНИЕ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ПОВЕДЕНИЕ  
ИСПОЛНИТЕЛЯ

ОТНОШЕНИЕ  
РУКОВОДИТЕЛЯ

ПОВЕДЕНИЕ  
РУКОВОДИТЕЛЯ

ОБУЧЕНИЕ ВОСПИТАНИЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ
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б) передачей отношения руководителя к делу, подчиненно-

му (воспитанием), 

в) моделированием подчиненным поведения руководителя 

(повторением).

Как мы видим из представленной схемы, поведение руководителя 

влияет на поведение исполнителя, но не напрямую, а через отношение 

исполнителя. 

Руководителем может быть только человек, отвечающий следующим 

требованиям: 

1. Наличие знаний, умений и навыков их применения.

2. Искреннее принятие корпоративных знаний.

3. Отсутствие отклонений от стандартов корпоративной культу-

ры в собственном поведении.

Все эти качества необходимы, но недостаточны для того, чтобы быть 

эффективным руководителем. Необходимо еще наличие лидерских ка-

честв, то есть способность убеждать и вести за собой. Что касается нашего 

Концерна, то при назначении на должность руководителя мы анализи-

руем наличие этих качеств и пытаемся предугадать (спрогнозировать), 

как у человека получится их раскрыть.

Как мы уже говорили, изменить поведение исполнителя возможно, 

только изменив его сознание, другими словами, критерий успешности 

изменения сознания – изменение поведения подчиненных. 

Оценка отношения осуществляется также через поведение.

Алгоритм эффективной коммуникации

Рассмотрев алгоритм процесса управления, рассмотрим алгоритм 

эффективной коммуникации.

Коммуникация – это воздействие на другого человека в процессе 

передачи-получения информации. Мы считаем, что любое воздействие 

есть управление, таким образом, используя алгоритм эффективной ком-

муникации, мы повышаем эффективность нашего управления. 
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Для выстраивания эффективной коммуникации мы используем алго-

ритм из пяти шагов (нейро-лингвистическое программирование):

1. Калибровка или сбор информации.

2. Присоединение к собеседнику.

3. Ведение.

4. Формирование результата.

5. Программирование будущего. 

Эти знания являются обязательными для всех руководителей и для 

некоторых должностей исполнителей.

Глава 3. Технологии процесса управления

 1. Алгоритм реагирования на отклонения в каждой контрольной 

точке.

2. Технологии ПУ1 — индивидуальные коммуникации.

3. Технологии ПУ1 — групповые коммуникации.

4. Технологии ПУ2 — индивидуальные коммуникации.

5. Технологии ПУ2 — групповые коммуникации.

6. Технологии ПУ3 — индивидуальные коммуникации.

7. Технологии ПУ3 — групповые коммуникации.

8. Технологии ПУ3 — организационные коммуникации.

Алгоритм реагирования на отклонения в каждой контроль-

ной точке

Для управления мы применяем принцип управления по отклонениям.

При наличии отклонения необходимо действовать в соответствии с 

алгоритмом реагирования:

1. Регистрация отклонения.

2. Устранение отклонения.

3. Поиск первопричины отклонения.

4. Устранение первопричины отклонения.

Регистрация отклонения

Регистрация отклонения организуется в каждой компании по опреде-

ленному алгоритму. Она необходима для того, чтобы руководители были 

уверены, что ни одно зарегистрированное отклонение не осталось невы-

ясненным и неустраненным. 

организация процессов управления
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Устранение отклонения

Отклонения бывают разной степени сложности. Некоторые из них 

можно устранить оперативно, то есть потребовав устранения отклонения 

от исполнителя, другие же можно устранить только через включение в 

сменное задание другому исполнителю. При этом, если мы включаем 

устранение отклонения исполнителю через сменное задание, то автома-

тически включается и контроль за устранением этого отклонения в еже-

дневный план работы руководителя, ответственного за подразделение, в 

котором произошло отклонение. 

Но если мы просто устраняем отклонение, не поняв его первопричи-

ну, то мы обречены на постоянное устранение такого рода отклонений, 

поэтому очень важно найти первопричину этого отклонения. Следую-

щим этапом алгоритма реагирования на отклонение является поиск пер-

вопричины.

Поиск первопричины отклонения

Трудоемкость поиска первопричины тоже бывает разной. В некото-

рых случаях первопричина очевидна и ее может выявить и устранить ру-

ководитель 1-го уровня, ответственный за исполнителя, ставшего перво-

причиной отклонения. В других случаях, когда первопричина находится 

в зоне ответственности другого руководителя 1-го уровня, – это может 

решить руководитель 2-го уровня.

Но часто встречаются отклонения, для обнаружения первопричины 

которых требуется провести служебное расследование. Служебное рас-

следование проводится силами подразделения процессов контроля. Ре-

зультатом таких расследований является ФИО первопричины отклоне-

ния. Под первопричиной отклонения мы понимаем недостатки обучения 

или воспитания исполнителя руководителем. Так как каждый исполни-

тель имеет ФИО, то под термином «ФИО первопричины», мы понимаем 

ФИО исполнителя, требующего коррекции через обучение или воспита-

ние.

После обнаружения первопричины отклонения необходимо опреде-

лить, в чем состоит эта первопричина. Как мы уже говорили, это могут 
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быть изъяны обучения или воспитания, то есть исполнитель не уме-
ет или не хочет работать по инструкции. Поэтому, применяя процессы 
управления, мы должны изменить знания либо отношение исполнителя 
или скорректировать его руководителя, то есть руководителя 1-го уровня, 
который является моделью подражания для исполнителя.

Применяя процесс управления, следует использовать матрицы реаги-
рования на отклонения, но нельзя сводить процессы управления только 
к примитивной работе по матрице, ведь конечная цель процессов управ-
ления – устойчивое изменение сознания, то есть ценностные изменения 
личности, когда в процессе управления мы объясняем, что такое хорошо 
и что такое плохо в соответствии с нашей системой ценностей. Если для 
такого изменения сознания нам необходимо применять различные меры 
поощрения и взыскания, то мы должны их применять, но не потому, что 
«так положено в соответствии с матрицей», а потому, что используем 
меры наказания как еще один инструмент для изменения сознания. При 
этом необходимо помнить, что в соответствии с алгоритмом процессов 
управления наша конечная задача – изменить поведение исполнителя 
через изменение его знания и отношения. 

Применение процессов управления – задача творческая, ее нельзя 

решить, бездумно озвучивая предложенные технологии. Для того что-

бы процессы управления были эффективными и достигали своей цели, 

руководитель должен вкладывать свою душу. Это значит, что, приме-

няя процессы управления, он должен страстно желать быть успешным 

в достижении целей процессов управления, то есть он должен искренне 

посвящать себя этой работе – изменению сознания подчиненных. Соот-

ветственно, и его сознание должно быть на высоком уровне, то есть он 

должен обладать знаниями, которые может передать подчиненному, 

должен иметь такое отношение к работе, которое позволило бы «зажи-

гать» своих подчиненных. Он должен уметь передавать свое отношение 

к работе своим подчиненным, ему должно быть это интересно, и он дол-

жен делать это каждый день. 
Руководитель не должен забывать НИ НА МИНУТУ, что он является 

влиятельной моделью для своих подчиненных, и то, какие у него подчи-
ненные, характеризует его как руководителя. 

Если его подчиненные «недостойны повышения», то значит, руково-
дитель не состоялся как РУКОВОДИТЕЛЬ. 
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Понимая, что работа руководителя – занятие творческое, мы пред-
лагаем варианты применения алгоритма процесса управления на прак-
тике, это делается не для того, чтобы узаконить, что и в каком случае 
должен говорить руководитель. Мы всего лишь предлагаем примеры 
того, как можно применять алгоритм процесса управления в процессах 
управления. 

организация процессов управления

Все встречи делятся на 3 группы по структуре алгоритма их проведе-
ния. 

В первую группу входят 2 встречи (встреча для знакомства и про-
щальная встреча), они не предполагают использования таких процессов, 
как обучение, воспитание и контроль. Поэтому их алгоритм представлен 
тремя основными частями:

1. Вступительная
2. Основная
3. Заключительная
Во вторую группу входят встречи, где есть обучение и воспитание и 

не предполагаются процессы контроля, так как речь идет о завершен-
ных действиях (Встреча при приеме на работу, Прощальная встреча 2, 
Встреча для получения и передачи обратной связи по выполнию зада-
ния, Встреча для подведения итогов за период).

В третью групу входят встречи, где есть обучение, воспитание и кон-
троль, — это большинство индивидуальных встреч.

Технологии процессов управления. 

Индивидуальные коммуникации.

Встреча для знакомства

1 Вступи-
тельная                                    
часть

1. Подготовка к встрече

1.1 Внешний вид

1.2 Психологическая и физическая форма

1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться

2. Начало встречи 

2.1 Подойти к сотруднику

2.2 Произнести вступительную фразу
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2 Основная 
часть

1. Обозначить цель разговора

2. Получить информацию о сотруднике 

(семья, образование, мотивация, места работы, 

сфера интересов, что думает о работе)

3. Определить тип личности человека, 

его сильные и слабые стороны, определить меры 

необходимой помощи сотруднику 

на рабочем месте.
4. Оценить перспективы дальнейшего сотрудничества

3 Заключи-
тельная 
часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

  

Прощальная встреча

1 Вступи-
тельная   
часть 

1. Подготовка к встрече

1.1 Внешний вид

1.2 Психологическая и физическая форма

1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться

2. Начало встречи 

2.3 Подойти к сотруднику

2.4 Произнести вступительную фразу

2 Основная  
часть

1. Сообщить об увольнении

2. Указать причину увольнения, привести 

аргументы, связанные  с деятельностью 

сотрудника, но не с его личностью

3. Объявить порядок действий при увольнении

3 Заключи-
тельная 
часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку
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Встреча при приеме на работу

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора. 
2. Презентация распорядка работы. Условий и правил. 
(Сообщение основных сведений по регламенту)
3. Экскурсия на участок

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Объяснить важность выполнения регламента и соблю-
дения стандартов корпоративного поведения, используя 
идеологию
2. Объяснить отрицательные последствия несоблюдения 
регламента используя идеологию

4 Заклю-
читель-
ная часть

1. Дать инструкцию по дальнейшим действиям
2. Попрощаться с сотрудником
3. Заполнить личную карточку

Встреча для получения и передачи обратной связи 

по выполнию задания

1 Вступи-
тельная 
часть 

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2. Сравнить полученный результат с ожидавшимся ре-
зультатом
3. Сделать анализ того, что получилось и что не получи-
лось
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3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Управленческое решение 

2. Объяснить, что сотрудник сделал правильно и как 

это важно, используя идеологию, дать положительную 

оценку его деловым качествам.

4. Объяснить, что сотрудник сделал неправильно, ис-

пользуя идеологию, дать рекомендации по усовершен-

ствованию его деловых качеств 
4 Заклю-

читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

  Встреча для подведени итогов за период

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече

1.1 Внешний вид

1.2 Психологическая и физическая форма

1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться

2. Начало встречи 

2.1 Подойти к сотруднику

2.2 Произнести вступительную фразу и представиться
2 Обуче-

ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 

2. Сравнить полученные результаты с ожидавшимися

3. Сделать анализ того, что получилось и что не получи-

лось
3 Воспита-

ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Управленческое решение

2. Объяснить, что сотрудник сделал правильно и как это 

важно, используя идеологию, дать положительную оцен-

ку его деловым качествам.

3. Объяснить, что сотрудник сделал неправильно, ис-

пользуя идеологию, дать рекомендации по усовершен-

ствованию его деловых качеств
4 Заклю-

читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником

2. Заполнить личную карточку
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Встреча для обучения

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2. Рассказать часть инструкции на рабочее место (часть 
регламента, часть правил поведения)
3. Показать, как применить полученные знания на прак-
тике 
4. Дать сотруднику возможность выполнить самостоя-
тельно дейтвия либо повторить то, что он узнал
5. Поправить ошибки
6. Дать обратную связь сотруднику
7. Дать повторно выполнить действия или повторить то, 
что он узнал. 
8. Перейти к следующей части и продолжить обучение 
до конца. 

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Объяснить важность соблюдения инструкции, исполь-
зуя идеологию (регламента, правил).
2. Объяснить отрицательные последствия несоблюдения 
инструкции, используя идеологию (регламента, правил)

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудником важности рабо-
ты по инструкции (соблюдения регламента, правил)

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

6 Сопрово-
ждение

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудника стан-
дартам инструкции (регламента, правил), используя 
КТПУ
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  Встреча при переводе на другую должность

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2. Запланировать встречу по обучению инструкции на 
новое рабочее место (регламенту)

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Обосновать важность события с точки зрения идеоло-
гии
2. Объяснить отрицательные последствия неперехода на 
другую должность

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудником важности работы 
на новом рабочем месте

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

6 Сопрово-
ждение

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудника стан-
дартам инструкции на новое рабочее место, используя 
КТБП, КТПУ

  

Встреча для выдачи задания

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться
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2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2.  Охарактеризовать сложившуюся ситуацию (что прои-
зошло, причина возникновения задания)
3. Объяснить, что нужно делать
4. Описать контрольные точки результата
5. Определить необходимые для решения задачи ресур-
сы 
6. Описать действия по выполнению задания
7. Определить сроки по выполнению задания 
8. Определить формы контроля

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Объяснить важность выполнения задания, используя 
идеологию
2. Объяснить отрицательные последствия невыполнения 
задания, используя идеологию

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудником важности выпол-
нения задания

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

6 Сопрово-
ждение

1. Убедиться в соответствии действий сотрудника ин-
струкциям по выполнению задания, используя КТБП, 
КТПУ

 

Встреча по отклонению

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече

1.1 Внешний вид

1.2 Психологическая и физическая форма

1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться

2. Начало встречи 

2.1 Подойти к сотруднику

2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

организация процессов управления
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организация процессов управления

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора. Обозначить отклонение
2. Проверить знание стандарта в КТ
а) если не знает — провести обучение
б) если знает — перейти к шагу 3 воспитание

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ний

1. Объяснить важность КТ в БП и необходимость выпол-
нять требования инструкции, используя идеологию (что 
такое хорошо)
2. Объяснить отрицательные последствия невыполнения 
инструкции, используя идеологию (что такое плохо)
3. Управленческое решение
4. Программирование будущего

4 Заклю-
читель-
ная часть

1. Убедиться в понимании исполнителя важности КТ и в 
его убежденности не повторять отклонение

5 Сопро-
вожде-
ние 

1. Убедиться в изменении поведения через отсутствие от-
клонения в этой КТ в будущем

 

Встреча при временном замещении на должность

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудника – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотруднику
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора
2. Запланировать встречу по обучению инструкции на 
новое рабочее место (регламенту)

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Обосновать важность события с точки зрения идеоло-
гии
2. Объяснить отрицательные последствия неперехода на 
другую должность

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



110

концепция процессного управления
II

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудником важности работы 
на новом рабочем месте
2. Убедиться в соответствии поведения сотрудника стан-
дартам инструкции на новое рабочее место, используя 
КТБП, КТПУ

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудником
2. Заполнить личную карточку

  

Технологии процессов управления. 

Групповые  коммуникации.

 

Собрание в начале смены

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотрудникам
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Основ-
ная часть

1. Обозначить производственные цели на день 
2. Обозначить общие новости, новости подразделения 
3. Отметить присутствующих сотрудников
4. Распределить сотрудников по рабочим местам
5.  Провести инструктаж по технике безопасности 

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Идеологическая часть

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудниками поставленных 
задач
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5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Программирование будущего
2. Попрощаться с сотрудниками
3. Заполнить личные карточки

6 Сопрово-
ждение

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудников стан-
дартам

Собрание в конце смены

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотрудникам
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Основная 
часть

1. Сравнить полученные результаты с ожидавшимися
2. Сделать анализ того, что получилось и что не получи-
лось

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Поблагодарить добросовестных сотрудников
2. Скорректировать сотрудников, совершивших отклоне-
ния в течение дня (смены)
3. Напоминание идеологической части, рассмотренной в 
начале собрания

4 Заклю-
читель-
ная часть

1. Программирование будущего
2. Попрощаться с сотрудниками

Встреча для обучения

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотрудникам
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

организация процессов управления
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2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2. Рассказать часть изучаемого материала
3. Показать, как применить полученные знания на прак-
тике 
4. Дать сотрудникам возможность выполнить самостоя-
тельно действия либо повторить то, что они узнали
5. Поправить ошибки
6. Дать обратную связь сотрудникам
7. Дать повторно выполнить действия или повторить то, 
что они узнали
8. Перейти к следующей части и продолжить обучение 
до конца

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния

1. Объяснить важность изучаемого материала, используя 
идеологию
2. Объяснить отрицательные последствия неиспользова-
ния изучаемого материала, применив идеологию

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудниками важности изу-
чаемого материала

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудниками
2. Заполнить личные карточки

6 Сопро-
вожде-
ние 

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудников стан-
дартам изучаемого материала

Встреча для корректировки по отклонениям 

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотрудникам
2.2 Произнести вступительную фразу

организация процессов управления
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2 Обуче-

ние – из-

менение 

знаний

1.Обозначить цель разговора. Обозначить отклонение 

2.Проверить знание стандарта в контрольной точке

а) если не знают – провести обучение

б) если знают – перейти к шагу 3 воспитание
3 Воспита-

ние – из-

менение 

отноше-

ния

1. Объяснить важность этой КТБП и необходимость вы-

полнять требования инструкции (что такое хорошо)

2. Объяснить отрицательные последствия невыполнения 

инструкции (что такое плохо)

3. Управленческое решение

4. Программирование будущего
4 Контроль 

изменив-

шегося 

поведе-

ния

1. Убедиться в понимании исполнителями важности КТ 

и в их убежденности не повторять отклонение

5 Заключи-

тельная 

часть

1. Попрощаться с сотрудниками

2.  Заполнить личные карточки

6 Сопрово-

ждение

1. Убедиться в изменении поведения через отсутствие от-

клонений в этой КТ в будущем

Презентация идеологии

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Проверить наличие участников встречи
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора 
2. Провести презентацию идеологии по сценарию

организация процессов управления
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3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ний

1. Объяснить важность изучаемого материала
2. Объяснить отрицательные последствия неиспользова-
ния изучаемого материала

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудниками важности изу-
чаемого материала

5 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудниками
2. Заполнить личные карточки

6 Сопрово-
ждение

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудников 
стандартам изучаемого материала

 

Встреча для подведения итогов за период

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
1.1 Внешний вид
1.2 Психологическая и физическая форма
1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться
2. Начало встречи 
2.1 Подойти к сотрудникам
2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Обуче-
ние – из-
менение 
знаний

1. Обозначить цель разговора. 
2. Сравнить полученные результаты с ожидавшимися
3. Сделать анализ того, что получилось и что не получи-
лось

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отноше-
ния 

1. Управленческое решение
2. Объяснить, что сотрудники сделали правильно и как 
это важно, используя идеологию, дать положительную 
оценку их деловым качествам.
2. Объяснить, что сотрудники сделали неправильно, ис-
пользуя идеологию, дать рекомендации по усовершен-
ствованию их деловых качеств. 

4 Заклю-
читель-
ная часть

1. Попрощаться с сотрудниками
2. Заполнить личные карточки

организация процессов управления
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Встреча для получения обратной связи по идеологии

1 Вступи-

тельная 

часть

1. Подготовка к встрече

1.1 Внешний вид

1.2 Психологическая и физическая форма

1.3 Документы на сотрудников – взять и ознакомиться

2. Начало встречи 

2.1 Подойти к сотрудникам

2.2 Произнести вступительную фразу и представиться

2 Основная 

часть

1. Обозначить цель разговора 

2. Задать вопросы по списку на знание идеологии 

3. Дать обратную связь по ответам и скорректировать не-

точности

3 Воспита-

ние – из-

менение 

отноше-

ния

1. Объяснить важность изучаемого материала, используя 

идеологию

2. Объяснить отрицательные последствия неиспользова-

ния изучаемого материала, применив идеологию

4 Контроль 1. Убедиться в понимании сотрудниками важности изу-

чаемого материала

5 Заклю-

читель-

ная часть

1. Попрощаться с сотрудниками

2. Заполнить личные карточки

6 Сопрово-

ждение

1. Убедиться в соответствии поведения сотрудников 

стандартам изучаемого материала
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Глава 4. Стандарты управления

Порядок внедрения СКУ

1. Составить перечни руководителей по уровням.

2. Составить списки групп руководителей для обучения.

3. Провести обучение СКУ.

4. Составить списки исполнителей, закрепленных за руководи-

телями I уровня.

5. Составить инструкции на РМИ, где должны быть КТ.

6. Составить перечень КТБП, закрепленных за каждым РМИ.

7. Составить перечень КТБП, закрепленных за РМР I.

8. Составить алгоритм работы с каждой КТБП с нормативами 

времени.

9. Составить временные алгоритмы работы каждого РМР I.

10. Составить перечень контрольных обходов для каждого РМР I.

11. Наполнить содержанием (КТ) каждый контрольный обход из 

перечня.

12. Составить типовой план работы руководителей I уровня на 

каждый день недели.

13. Составить перечень КТПУ для РМР I.

14. Составить алгоритм работы с каждой КТПУ РМР I.

15. Составить списки руководителей I уровня, закрепленных за 

каждым руководителем II уровня.

16. Составить перечень КТБП, закрепленных за каждым РМР II, 

как совокупность КТБП, закрепленных за подчиненными ему 

руководителями I уровня.

17. Составить временные алгоритмы работы РМР II. 

18. Составить перечень контрольных обходов для каждого 

       РМР II.

19. Наполнить содержанием (КТ) каждый контрольный обход из 

перечня.

20. Составить типовой план работы руководителей II уровня на 

каждый день недели.
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21. Составить перечень КТПУ2.

22. Составить алгоритм работы с каждой КТПУ2. 

23. Составить перечень КТБП, закрепленных за каждым РМР 

III, как совокупность КТБП, закрепленных за подчиненными 

ему руководителями II уровня.

24. Составить временные алгоритмы работы РМР III. 

25. Составить перечень контрольных обходов для каждого 

       РМР III.

26. Наполнить содержанием (КТ) каждый контрольный обход из 

перечня.

27. Составить типовой план работы руководителей III уровня 

на каждый день недели.

28. Cоставить перечень КТПУ3.

29. Составить алгоритм работы для каждой КТПУ3.

Комплект документов на каждое рабочее место 

исполнителя

Комплект документов на каждое рабочее место исполнителя:

– инструкция с контрольными точками.

Перечень рабочих мест руководителей в каждой компании

Перечень рабочих мест исполнителей, закрепленных за каждым ру-

ководителем.

Пример:

Мастер участка формовки:

– Рабочий

– Инъектировщик-деликатесник 

– Оператор формовочной машины 

– Формовщик колбасных изделий

– Контролер технологических процессов 

Комплект документов на рабочее место руководителя

– Инструкция на рабочее место руководителя.
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организация процессов управления

– Регламент работы.

– Правила поведения.

– Комплект документов на каждое рабочее место его исполнителей.

– Система корпоративного управления.

Перечень документов, входящих в инструкцию 

на рабочее место руководителя

Структура инструкции на РМР I:

1) Наименование должности руководителя.

2) Перечень должностей исполнителей, закрепленных за 

 руководителем.

3) Перечень КТБП для каждой должности исполнителей.

4) Общий перечень КТБП на все рабочие места исполнителей, 

 работающих под руководством руководителя 1-го уровня.

5) Перечень контрольных обходов руководителя.

6) Содержание каждого контрольного обхода.

7) Временные алгоритмы руководителя 1-го уровня.

8) Типовые планы работы руководителя 1-го уровня.

9) Список КТПУ для руководителя 1-го уровня.

Структура инструкции на РМР II:

п. 1-9 * кол-во подчиненных руководителей 1-го уровня

 + 

1) Общий перечень КТПУ подчиненных руководителей 1-го уровня.

2) Алгоритм работы с каждой КТПУ из общего перечня.

Структура инструкции на РМР III: 

п. 1-9 * на кол-во руководителей 2-го уровня + 1) и 2) 

 + 

1. Общий перечень КТПУ подчиненных руководителей 2-го уровня.

2. Алгоритм работы с каждой КТПУ2 из общего перечня КТ.Са
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Раздел 6. Этапы организации процессов

Введение

В бизнесе мы применяем процессный подход, то есть развитие биз-

неса – это развитие процессов.

Как вы знаете, мы выделяем 3 типа процессов: 

   Бизнес-процессы

   Процессы контроля 

   Процессы управления

В любой организации существуют эти 3 типа процессов, независимо 

от того, идентифицирует их руководство или нет. Организации отлича-

ются между собой степенью совершенства своих организационных про-

цессов. То есть наша главная задача – это совершенствовать каждый из 

этих процессов.

Этапы организации процессов

Процессы

Бизнес-процессы

(БП)

Процессы контроля

(ПК)

Процессы управления

(ПУ)

1. ПОГРУЖЕНИЕ

2. ПРОЕКТИРОВАНИЕ

3. ВНЕДРЕНИЕ

4. СОПРОВОЖДЕНИЕ

РАЗВИТИЕ

СТАБИЛЬНОСТЬ

Создать процесс в более совершенной форме – значит его организо-

вать.

этапы организации процессов 
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этапы организации процессов 

Для начала давайте рассмотрим, как проходят эти 4 этапа организа-

ции, к примеру, бизнес-процессы.

Во-первых, для того чтобы составить инструкцию, мы реализуем пер-

вый этап – погружение, в результате которого руководителю, организу-

ющему процесс, становится понятно, как на сегодня организована рабо-

та персонала, вовлеченного в процесс, какие трудности имеются и как в 

этом процессе они преодолеваются.

Во-вторых, нужно решить, как процесс будет организован наиболее 

оптимальным образом, то есть составить проект инструкции на рабочее 

место. Эта работа проводится на этапе проектирования.

В организации процессов мы выделяем 4 этапа:

1) погружение

2) проектирование

3) внедрение

4) сопровождение

Первые три этапа обеспечивают развитие, а четвертый этап – ста-

бильность.

Матрица организации процессов

№
П/П БП ПУ ПК

1 ПОГРУЖЕНИЕ

2 ПРОЕКТИРОВАНИЕ

3 ВНЕДРЕНИЕ

4 СОПРОВОЖДЕНИЕ

Этапы 
организации процессов

Типы процессов

– этапы, обеспечивающие развитие процессов

– этапы, обеспечивающие стабильность протекания процессов
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В-третьих, эту инструкцию необходимо внедрить, то есть работа ис-

полнителя, на чье рабочее место написана инструкция, должна быть 

организована по-новому, теперь уже в строгом соответствии с новой 

инструкцией на рабочее место – это этап внедрения, на котором ин-

струкция может еще дополняться и уточняться. 

После внедрения наступает этап сопровождения, на котором мы 

следим, чтобы ежедневная работа в этом процессе проходила в соот-

ветствии с инструкцией без отклонений. При возникновении откло-

нений возникает задача их устранения. 

Суть работы руководителя при этом на этапе сопровождения за-

ключается в: 

1. Поиске отклонений.

2. Устранении отклонений. 

Глава 1. Погружение

Этап погружения необходим для понимания того, как бизнес-

процесс организован на сегодняшний день, какие рабочие места 

участвуют и какова роль каждого из них в бизнес-процессе, как ор-

ганизовано взаимодействие между рабочими местами этого бизнес-

процесса и как организовано взаимодействие с рабочими местами 

других бизнес-процессов.

Погружение состоит из 3 частей:

1. Подготовка к погружению.

2. Полное погружение I этап.

3. Полное погружение II этап.

Подготовка к погружению

Подготовка к погружению нужна руководителю для того, чтобы 

получить предварительные сведения и уточнить объем работ, выпол-

няемых на рабочих местах конкретного бизнес-процесса.

этапы организации процессов 
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этапы организации процессов 

Источники получения информации: 

• исполнитель (описание рабочего процесса исполнителем, 

его видение проблем);

• непосредственный руководитель исполнителя;

• весь существующий документооборот (входящие и исходя-

щие документы);

• информационные технологии, используемые на рабочем 

месте.

Вся получаемая руководителем информация в процессе погруже-

ния должна им записываться.

Подготовка к погружению проходит в форме обучения, сложив-

шейся на сегодняшний день в компании, когда исполнитель обучает 

исполнителя или руководитель подразделения обучает исполнителя.

На данном этапе руководитель попадает в реальную систему обу-

чения, применяемую на предприятии, когда его учит или сам испол-

нитель, или непосредственный руководитель исполнителя. Таким 

образом, руководитель получает те знания, которыми располагает 

любой вновь пришедший сотрудник.

Полное погружение I этап

I этап полного погружения необходим для понимания руководите-

лем объема работ по преобразованию потока или его обслуживанию, 

проводимых на этом рабочем месте, детальное понимание тонкостей, 

нюансов и специфики всех действий, производимых на данном рабо-

чем месте.

Погружение бывает двух видов:

- полное прямое погружение;

- полное совместное погружение.

В дни погружения в соответствии с календарным планом руково-

дитель находится в «командировке» на проектируемом рабочем ме-

сте.

Это означает, что в эти дни руководитель отсутствует на своем ра-

бочем месте и, таким образом, не выполняет функции руководителя 
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во всех без исключения случаях.

День погружения начинается точно так же, как начинается день 

сотрудника проектируемого рабочего места: доставка транспортом 

предприятия, раздевалка (та, которую используют сотрудники дан-

ного рабочего места), рабочая одежда, распорядок работы (в том чис-

ле и перерывы на обед, перекур и т.д.) и так до конца рабочего дня, в 

том числе и обратная дорога домой.

В дни погружения руководитель не пользуется служебной 

машиной, служебным внутренним и внешним телефонами 

и служебным кабинетом!

Сотрудник проектируемого рабочего места в день погружения ру-

ководителя на работу не выходит, а берет оплачиваемый отгул. Таким 

образом, на основании месячного календарного плана организации 

рабочего места составляется график выхода/невыхода на работу ис-

полнителей, занятых на проектируемых рабочих местах.

Все проблемы, возникающие на проектируемом рабочем месте, 

руководитель должен решать самостоятельно, не включая свой ад-

министративный ресурс. 

Руководитель при погружении имеет полномочий не боль-

ше, чем любой сотрудник проектируемого рабочего места! 

Если руководитель во время погружения, работая на должности 

исполнителя, начинает использовать свой административный ресурс, 

то видит должность исполнителя в искаженном виде и обречен на не-

понимание некоторых проблем, которые возникают у исполнителя, 

но не могут возникнуть у руководителя, занимающего эту должность, 

частично оставаясь в должности руководителя.

Именно поэтому погружение должно быть полным. Это необходи-

мо, чтобы увидеть работу исполнителя глазами руководителя, чтобы 

уйти от коллизии, когда полной информацией владеют сотрудники, 

которые не имеют полномочий принимать решения, а руководители, 

уполномоченные принять решение, не владеют такой информацией. 

Таким образом, выполняя работу как исполнитель, руководитель 

этапы организации процессов 
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этапы организации процессов 

имеет возможность понять все возникающие неудобства при до-

ставке на работу (или с работы), насколько удобны и функциональ-

ны раздевалки, качество спецодежды и остальные нюансы работы, 

доступные только исполнителю. Руководитель проводит оценку ра-

циональности организации работы подразделений, непосредственно 

взаимодействующих с данным рабочим местом. Такая полученная 

информация даст возможность руководителю перепроектировать и 

улучшить все процессы.

Очень важно, чтобы у руководителя во время погружения была 

возможность участвовать во всех бизнес-процессах, закрепленных за 

этим рабочим местом, протекающих днем или ночью.

Во время I этапа полного погружения руководитель обязательно 

фиксирует письменно все особенности этой работы.

Мы будем считать, что цель I этапа полного погружения достигну-

та, когда руководитель готов без помощи исполнителя написать ин-

струкцию на рабочее место исполнителя.

После I этапа полного погружения следует этап первичного про-

ектирования рабочего места, результатом которого является написа-

ние инструкции на рабочее место. 

Полное погружения II этап

Цели II этапа погружения:

1) Испытание на рабочем месте инструкции, составленной 

во время проектирования рабочего места.

2) Коррекция инструкции.

3) Дополнение инструкции нюансами, не замеченными во 

время I этапа погружения.

II этап погружения проводится в соответствии с требованиями, 

предъявленными к I этапу погружения, при этом срок II этапа погру-

жения должен быть не меньше, чем срок I этапа погружения.

После достижения трех целей, перечисленных выше, заканчива-

ется II этап погружения, начинается этап проектирования.
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Глава 2. Проектирование

На этом этапе главное – разработать проект. Проектируя, необходи-

мо организовать взаимодействие внутри процесса так, чтобы устранить 

проблемы, выясненные при погружении. 

Проектирование – это процесс творческий. Методик творчества не 

существует, создание решения — итог творческого проектирования. 

Оптимальность проектных решений, их «красота» характеризуют спо-

собность развивать бизнес.

Конечным итогом проектирования является проект, который кроме 

идеи может включать в себя следующие документы:

- постановка задачи отделу информационных технологий;

- изменения инструкций по работе на рабочих местах;

- программа обучения для всех сотрудников, задействованных 

в реорганизуемом БП;

- изменения в технологиях производства.

Каждый бизнес-процесс должен быть удобен для контроля, поэтому 

при проектировании бизнес-процесса необходимо проектировать кон-

трольные точки.

Информация, полученная по контрольным точкам, должна отра-

жать качество функционирования бизнес-процессов.

Важным во время данного этапа является проектирование контроль-

ных точек для руководителя, ответственного за данный бизнес-процесс, 

по которым он будет управлять вновь спроектированным бизнес-

процессом.

В любом процессе мы выделяем 2 составляющие: поток и рабочие 

места, на которых он изменяется. В процессах существуют различные 

виды потоков: сырьевой, продуктовый, товарный, документарный, по-

ток обеспечения, финансовый поток, кадровый поток, сознание персо-

нала, информационный поток и т.д. Эти потоки трансформируются на 

рабочих местах, задействованных в данных потоках.

Поэтому, проектируя процесс, мы должны проектировать поток и 

рабочие места раздельно. Сначала проектируется поток, то есть техно-

этапы организации процессов 
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этапы организации процессов 

логическая схема движения потока, а затем создаются рабочие места, с 

целью преобразования потока в соответствии с технологией. 

Проектирование потока

Проектирование потока – зона ответственности Совета директо-

ров, директоров компаний и их заместителей, а к проектированию 

рабочих мест могут привлекаться руководители любого уровня. При 

этом конечным результатом проектирования рабочего места мы счи-

таем инструкцию на это рабочее место.

Проектирование рабочего места

Проектирование рабочего места – это первичное составление пред-

варительной инструкции на рабочее место.

Этап проектирования делится на три раздела:

- первичное проектирование рабочего места;

- проектирование рабочего места;

- коррекция инструкции на рабочее место при изменении по-

тока.

Проектирование рабочего места – это не опись тех действий, кото-

рые проводил исполнитель до проектирования. Проектирование прово-

дит директор, одновременно внося все необходимые изменения в работу 

данного рабочего места.

При проектировании рабочего места необходимо предусмотреть вза-

имодействие со смежными рабочими местами. Под смежными местами 

мы понимаем те, которые взаимодействуют с проектируемым рабочим 

местом, являются поставщиком или получателем потока или информа-

ции.

Первичное проектирование рабочего места

Первичное проектирование рабочего места – это составление пред-

варительной инструкции на рабочее место.
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№ п/п Время Действие
Обору-
дование, 
инвентарь

Результат 
действия

Возможные 
отклонения

Действия 
при 

отклонении

Время с от-
клонениями

Визуализация
(фото, рисунок, схема)

Визуализация
(фото, рисунок, схема)

Результатом первичного проектирования места является предвари-

тельная инструкция на рабочее место. Инструкция строится по единому 

стандарту Концерна, которые приведены дальше.

Стандарты построения инструкции

этапы организации процессов 

В графу «Действие» мы заносим неделимые действия в последова-

тельности, задаваемой принятой технологией. Неделимым считается то 

действие, которое исключает возможность разночтения, то есть чтобы у 

любого подготовленного или неподготовленного человека, прочитавше-

го это действие, в голове рождался единый образ этого действия.

Таким образом, мы исключаем различные толкования этого 

действия и, как следствие, появление ошибочных действий.

При описании действия следует использовать глаголы типа 

«взять», «нажать», «положить». А не абстрактные глаголы: 

«организовать», «обеспечить», «отвечать за» и т.п.

Инструкция на каждое рабочее место должна содержать не 

менее трех разделов:

1. Подготовка к работе

2. Непосредственно работа

3. Завершение работы

Второй раздел, при необходимости, может разбиваться на несколько 

подразделов.

Результат

В графе «Результат» описать результат, который должен быть полу-

чен после правильного совершения действия.

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



128

концепция процессного управления
II

этапы организации процессов 

Возможные отклонения

В графе «Возможные отклонения» приводятся все возможные от-

клонения от ожидаемого результата. И каждое отклонение номеруется 

отдельно, чтобы в графе «Действие при отклонении» по номеру каж-

дого отклонения описать все, что необходимо сделать для дальнейшего 

предотвращения отклонений. 

Время

В графе «Время» указывается время, необходимое на выполнение 

действия и рассчитываемое путем личного хронометража директора 

(заместителя директора) во время погружения.

Для еще более конкретного описания действия (результата, откло-

нения), применяется визуализация: фотографии, схемы, рисунки. Для 

визуализации какого-либо действия рекомендуется проводить съемку 

«действие» и «результат» с одного и того же ракурса до совершения 

действия и после него.

Перепроектирование рабочего места

Перепроектирование рабочего места – это коррекция инструкции 

перед внедрением.

На этапе перепроектирования рабочего места в готовую инструкцию 

вносятся уточнения в соответствии с дополнительной информацией, 

полученной руководителем во время II этапа погружения.

Коррекция инструкции на рабочее место при изменении потока про-

водится при возникновениях изменений потока, то есть при перепро-

ектировании потока.

Глава 3. Внедрение

Внедрение – изменение порядка работы в соответствии с новой тех-

нологической инструкцией или новой инструкцией на рабочее место.

Ранее упоминалось о том, что мы выделяем 2 типа проектирования: 
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проектирование потока и рабочих мест. 

Результатом проектирования потока является изменение потока, то 

есть измененная технологическая инструкция, а результатом проекти-

рования рабочего места является инструкция на это рабочее место. В со-

ответствии с данной классификацией мы выделяем 2 вида внедрения: 

внедрение новой технологической инструкции и внедрение новой ин-

струкции на рабочее место. Что касается технологической инструкции, 

то эти изменения всегда сопровождаются изменениями в информаци-

онной системе, так как все наши технологии либо уж информатизиро-

ваны, либо находятся на стадии информатизации, поэтому внедрение 

новой технологической инструкции возможно только через внедрение 

нового информационного обеспечения. А что касается внедрения новых 

инструкций на рабочие места, то оно проводится через обучение этим 

новым инструкциям на рабочие места.

Обучение новой инструкции на рабочее место

Цель обучения – сформировать у сотрудников конкретные навыки 

работы на рабочем месте по инструкции. 

Инструкция на рабочее место – это документ, содержащий 

сведения о последовательности действий для выполнения ра-

боты на конкретном рабочем месте, а также получение резуль-

тата. Обучение сотрудников обязательно должно проходить 

подробно по действиям, описанным в инструкции.

Правила поведения обучающего

Должно быть установлено четкое количество времени, за которое 

сотрудник должен быть обучен. За этот период он должен научиться 

выполнять действия правильно, в строгой последовательности по ин-

струкции. Также он должен знать время, за которое должен совершать 

действия. При этом у него не будет той скорости навыка, которая есть у 

обучающего, и тем не менее у него должны быть четкие знания и умения 

работать на этом рабочем месте. 

этапы организации процессов 
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Правила поведения обучающего во время обучения:

1. Запрещается повышать голос.

2. Запрещается ругать, обзывать обучающегося.

3. Запрещено использовать фразы: у тебя ничего не получится, 

ты никогда не научишься.

4. Запрещается оставлять сотрудника без внимания, игнориро-

вать вопросы сотрудника.

5. Необходимо показывать подробно и терпеливо, на собственном 

примере, что и как нужно делать по действиям в инструкции.

6. Необходимо использовать слова: молодец, хорошо, у тебя по-

лучается, уже лучше (в случае, если у человека на самом деле 

начинает получаться).

7. Необходимо проявлять уважение и терпение.

8. Необходимо повторять выполнение действий по инструкции 

несколько раз.

9. Необходимо повторять вновь последовательность действий, 

если сотрудник ошибся.

10. Необходимо давать возможность сотруднику выполнять дей-

ствия самому по инструкции.

11. Обязательно следить за выполнением правил и норм по тех-

нике безопасности.

12. Необходимо отвечать на вопросы сотрудника.

Алгоритм обучения

Обучение должно строиться по алгоритму:

1. Приветствовать сотрудника.

2. Рассказать о составе инструкции, о назначении каждой графы.

3. Показать первые 5 действий в инструкции.

4. Показать, как выполнять эти первые 5 действий.

5. Дать новому сотруднику выполнить первые 5 действий по ин-
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струкции самостоятельно. Поправить ошибки, дать обратную 

связь.

6. Дать новому сотруднику выполнить действия повторно.

7. Перейти к следующим 5 действиям и продолжить обучение до 

конца инструкции.

После проведения обучения непосредственный руководитель сотруд-

ника должен принять зачет на правильное выполнение действий на рабо-

чем месте по инструкции. Он ставит сотрудника на рабочее место и отсле-

живает выполнение действий на рабочем месте по инструкции в течение 

всего рабочего дня. В конце дня руководитель проводит собеседование с 

сотрудником, где задает дополнительные вопросы по инструкции и при-

нимает решение о сдаче зачета новым сотрудником либо отправляет на 

дополнительное обучение, с письменными рекомендациями наставнику 

о том, на что следует обратить внимание.

Глава 4. Сопровождение

Суть работы руководителя на этапе сопровождения — это поиск от-

клонений в контрольных точках и устранение этих отклонений.

Контрольные точки определяются при проектировании потока, а за-

тем вносятся в инструкции на рабочие места, вовлеченные в трансформа-

цию (изменение) этого потока.

Информация, полученная с контрольных точек, свидетельствует о ка-

честве протекания процесса, то есть мы считаем, что процесс протекает 

корректно, то есть в соответствии с технологической инструкцией, если 

отсутствуют отклонения в контрольных точках этого процесса.

Этап сопровождения — основная часть работы руководителя. На эта-

пе сопровождения руководитель применяет все необходимые процессы 

контроля и процессы управления.

этапы организации процессов 
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Часть 3. Структура планирования 

Концерна «Дубки»

Раздел 1. Планы развития процессов

Структура корпоративного планирования включает в себя:

   планы развития процессов;

   планы работы.

Структура 

корпоративного планирования

Планы развития процессов Планы работы

Планы развития 

процессов

План развития 
бизнес-

процессов

План развития
процессов 
контроля

План развития 
процессов 
управления

Планы развития процессов

Глава 1. План развития БП.

Глава 2. План развития ПК.

Глава 3. План развития ПУ.

планы развития процессов
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Планы работы

Производ-

ственные 

планы

Планы 

по обеспече-

нию

Сменные 

задания

Планы работ 

руководителя

План 
выпуска 
готовой 

продукции

План 
закупки 
сырья

План 
технического 
обслуживания

План 
помывки 

оборудования

Раздел 2. Планы работы руководителя

Глава 1. Производственные планы

1.1. План выпуска готовой продукции.

1.2. План продаж.

...

Глава 2. Планы по обеспечению

2.1. План закупки сырья.

2.2. План технического обслуживания.

2.3. План помывки оборудования.

...

Глава 3. Сменные задания

Глава 4. Планы работ руководителя

4.1. Методика планирования работы руководителя.

4.1.1. Временные алгоритмы работы для каждого рабочего места 

 руководителя.

4.1.2. Содержание контрольных обходов для каждого рабочего ме-

ста руководителя.

4.1.3. Типовой план работы на каждое рабочее место руководителя.

планы работы  руководителя
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4.1.4. Регламент составления и контроль выполнения планов.

4.1.5. Алгоритм контроля наличия и выполнения планов работ 

 руководителя.

4.2.  План работы руководителя на день.

4.3.   План работы руководителя на неделю.

4.4.   План работ руководителя на месяц.

Планы работ 
руководителя

Методика плани-
рования работы 
руководителя

План работы 
руководителя 

на день

План работы 
руководителя 
на неделю

План работ 
руководителя 
на месяц

Временные 
алгоритмы 
работы для 
каждого 

рабочего места 
 руководителя

Содержание 
контрольных 

обходов 
для каждого 

рабочего места
 руководителя

Типовой план 
работы 

на каждое 
рабочее место 
руководителя

Регламент 
составления 
и контроль 
выполнения 

планов

Алгоритм 
контроля 
наличия и 
выполнения 
планов работ 

 руководителя

Глава 5. Регламент составления и контроля выполнения

                  планов

1. Общие положения.

2. Алгоритм контроля наличия и выполнения планов разви-

тия процессов.

3. Алгоритм контроля наличия и выполнения производствен-

ных планов.

4. Алгоритм контроля наличия и выполнения сменных зада-

ний.
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Работа руководителя состоит из решения двух групп за-

дач:

1. Задачи на этапах развития процессов.

2. Задачи, связанные с этапами сопровождения процессов.

Напомним, что этапы развития процессов – это погружение, про-

ектирование и внедрение. Чем выше уровень управления, тем больше 

задач этапов внедрения, и чем ниже уровень управления, тем больше 

должность содержит работы по сопровождению.

Суть работы руководителя на этапе сопровождения заключается в: 

1. Поиске отклонений.

2. Устранении отклонений.

Для поиска отклонений используются процессы контроля, для 

устранения отклонений применяются процессы управления. Процес-

сы контроля основываются на снятии сигналов в контрольных точках 

и сравнении его со стандартом. Перечень контрольных точек закре-

пляется за каждым рабочим местом исполнителей, а исполнители в 

свою очередь закрепляются за каждым руководителем 1-го уровня. 

Таким образом, каждый руководитель 1-го уровня имеет перечень 

контрольных точек, отданных ему в управление, и этот перечень яв-

ляется совокупностью контрольных точек всех его исполнителей. 

Таким образом, исходя из вышесказанного, в работе руководителя 

необходимо предусмотреть время для поиска отклонений в контроль-

ных точках и для устранения этих отклонений. Устранение отклоне-

ний происходит, как мы уже говорили, с помощью ПУ, а цель ПУ– из-

менение сознания исполнителя, то есть изменение его представлений 

о том, что такое хорошо и что такое плохо. 

Временные алгоритмы работы для каждого РМР

Принимая во внимание, что в основном работа руководителя сво-

дится к поиску и устранению отклонения, мы должны зарезервиро-

вать в рабочем дне руководителя время на поиск и время на устране-

планы работы  руководителя
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ние отклонений. Работа по поиску отклонений различными способами 

объединяется в так называемые «контрольные обходы», и на них ре-

зервируется время. Для устранения отклонений используем процессы 

управления, значит, мы должны выделить время для проведения ПУ. 

Кроме того, иногда руководителю необходимо выполнять работу 

по развитию процессов, для этого должен быть разработан временной 

алгоритм, содержащий время, зарезервированное для развития про-

цессов. 

Содержание контрольных обходов для каждого РМР 

Совокупность контрольных точек, порученных руководителю, 

должна быть полностью охвачена контрольными обходами. Они со-

ставляются для каждого РМР с использованием различных методов 

процесса контроля, а также с учетом их количества и необходимой 

периодичности снятия сигнала с каждой из них.

Типовой план работы на каждое РМР

Заполняя временные алгоритмы конкретным содержанием кон-

трольных обходов для каждого РМР, мы получаем типовой план ра-

боты на день на каждое РМР. 

Регламент составления и контроль выполнения планов 

Алгоритм контроля наличия и выполнение планов 

работ руководителя

Описанная выше система корпоративного управления Концер-

на «Дубки» определяет порядок составления планов руководителей 

и при этом подробно описывает содержание этих планов, подробно 

объясняет суть каждой составной части. Регламент составления и 

контроля выполнения планов необходим для того, чтобы каждый ру-
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ководитель в любой момент времени мог быть уверен, что его подчи-

ненные руководители имеют осмысленные планы работы на период: 

1) день, 2) неделя, 3) месяц. Работают по ним и выполняют эти пла-

ны. Процесс контроля выполнения и составления планов – это про-

цесс контроля процессов управления (ПКПУ), он является стандар-

том для части контрольных точек процессов управления. Сравнивая 

фактическое положение дел с составлением и выполнением планов, 

мы можем видеть отклонения в работе процессов управления, пору-

ченных нашим подчиненным руководителям. 

Составление плана работы руководителя на период должно про-

исходить при участии непосредственного руководителя. Факт нали-

чия планов и факт их выполнения может сравниваться с требования-

ми регламента:

1.Непосредственным руководителем. 

2. Прямым руководителем.

3. Подразделением процессов контроля. 

Алгоритм контроля наличия и выполнения планов работ руково-

дителя разрабатывается для каждого рабочего места руководителя и 

в нем указывается срок и время составления плана на будущий пери-

од. 

Подразделение процессов контроля осуществляет контроль за: 

1. Фактом наличия составленного плана на будущий период в 

определенное регламентом время.

2. Выполнением руководителем пунктов плана работ за прошед-

ший период.

В работе с планами мы выделяем 6 этапов:

1. Составление планов.

2. Согласование с непосредственным руководителем.

3. Утверждение у непосредственного руководителя.

4. Выполнение плана.
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структура планирования Концерна “Дубки”
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5. Отчет о выполнении плана.

6. Контроль выполнения плана руководителями.

1. Составление плана.

План работы руководителя на неделю составляется непосредствен-

но самим руководителем, в результате получаются планы работ на 

день, на каждый рабочий день недели, всего 6 (4, 7) планов работы на 

день.

2. Согласование с непосредственным руководителем. 

Составленный руководителем план работ необходимо согласовать 

с непосредственным руководителем. На этапе согласования непосред-

ственный руководитель может вносить изменения в предварительно 

составленный план работы. 

3. Утверждение у непосредственного руководителя.

Руководитель, согласовавший план работы своего подчиненного 

руководителя, утверждает его, ставя свою подпись на плане. 

4. Выполнение плана.

Руководитель выполняет согласованный и утвержденный план. В 

случае возникновения каких-либо отклонений, препятствующих вы-

полнению плана, руководитель, работающий по этому плану, должен 

согласовать изменение плана у своего непосредственного руководи-

теля. 

5. Отчет о выполнении плана

Отчет о выполнении составляется самим руководителем, выпол-

нявшим план. В отчете указывается, все ли пункты плана выполне-

ны, были ли изменения в плане и по каким причинам они произош-

ли. 
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6. Контроль выполнения плана руководителями.

Руководители второго уровня ответственны за то, чтобы руково-

дители первого уровня составляли, согласовывали, утверждали и вы-

полняли план работы руководителя на день. А также за то, чтобы они 

писали достоверные отчеты о выполнении этих планов. 

Руководители третьего уровня ответственны за то, чтобы руково-

дители второго уровня и руководители первого уровня составляли, 

согласовывали, утверждали и выполняли планы работ руководителя 

на день, а также чтобы они составляли вовремя достоверные отчеты о 

выполнении плана работы руководителя на день. Руководителям тре-

тьего уровня в этой работе может помогать подразделение процессов 

контроля. 

Часть 4. Структура управления 
                   компаниями
...
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Послесловие

Это первая презентация системы корпоративного управления Кон-

церна «Дубки». В ней представлена структура системы корпоративно-

го управления и раскрыты основные положения. 

Существующий уровень конкретизации достаточен для обучения 

руководителей и внедрения системы корпоративного управления в 

ежедневную практику их деятельности.

При этом некоторые положения, оставшиеся нераскрытыми, будут 

определяться и формулироваться в соответствии с приоритетами раз-

вития Концерна.
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Вопросы к семинарам

Семинар I 
Корпоративная идеология

Тема Практические задания
1. Миссия 1.1 Раскрыть смысл миссии в отношении нашей компании

1.2 Привести примеры соответствия нашей работы нашей 
миссии

2. Цель 2.1 Рассказать, как цель компании можно раскрыть на при-
мерах таким образом, чтобы замотивировать человека к 
работе на конкретном рабочем месте

3. Общий 
принцип

3.1 Привести не менее 7 примеров применения данного 
принципа в нашей работе и жизни

4. Лого-
тип

4.1  Придумать несколько вариантов ответа на вопрос подчи-
ненного: Как ценности компании связаны с реальной рабо-
той? 
4.2 Придумать несколько вариантов ответа на вопрос под-
чиненного: Как я могу повлиять на финансовый результат 
Концерна?

5. Фило-
софия

5.1 Подберите несколько (не менее 5) примеров основатель-
ности нашей компании

6. Ценно-
сти

6.1 Обоснуйте проявления ценности любовь
6.2 Как проявления ценности творческое развитие связаны с 
вашей работой (приведите примеры)
6.3 Приведите примеры поступков несоответствия с ценно-
стью любовь (не менее 3)
6.4 Приведите примеры поступков несоответствия с ценно-
стью творческое развитие (не менее 3)
6.5 Приведите примеры поступков несоответствия с ценно-
стью результат (не менее 3)
6.6 Распределить все правила между участниками семинара 
с целью привести примеры использования данных правил 
для устранения отклонений в работе. 
6.7 Приведите пример опоры на ценности при проведении 
ПУ (например, индивидуальная встреча по отклонениям 
— как мы можем обратиться к ценности РЕЗУЛЬТАТ. Груп-
повая встреча в начале рабочего дня — как мы можем обра-
титься к ценности ТВОРЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ).
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Семинар 2

Раздел 1. 
Общие положения концепции корпоративного управления
Тема Практические задания
1. Общие 
положения 
процессно-
го управле-
ния

1.1 Какой подход лежит в основе нашей концепции кор-
поративного управления бизнесом?
1.2 Рассказать, как поток преобразуется на конкретном 
участке ____________________________________
__
__________________________________________
__
1.3 Что является потоком для ________ службы (отде-
ла)?

2. Типы 
процессов

2.1 Приведите пример на своем подразделении взаимо-
действия трех типов процессов.
2.2 За что отвечают БП, ПУ, ПК? Приведите конкретные 
примеры по своему подразделению.

3. Два по-
тока в пира-
миде управ-
ления

3.1 В чем заключается задача __________________ 
(должность исполнителя)  на рабочем месте?
3.2 За что отвечает руководитель?
3.3 Чем отличается работа __________ (должность ис-
полнителя) от работы руководителя I, II уровня?
3.4 Расскажите и покажите на пирамиде управления 2 
потока на примере своего подразделения.

4. Ценност-
ная система 
координат

4.1 Расскажите смысл одного и того же поступка в разных 
системах координат на примере вашего участка (отдела, 
смены).

5. Уровни 
управления

5.1 Расскажите, какие  уровни  управления есть в нашей 
компании.
5.2 К какому уровню управления относитесь вы сами?
5.3 Приведите примеры руководителей I, II, III уровня.
5.4 Приведите примеры административного и функцио-
нального подчинения на вашем участке (в отделе, смене).
5.5 Кто для вас является прямым руководителем?
5.6 Кто для вас является непосредственным руководителем?
5.8 Для кого вы сами являетесь прямым руководителем и 
непосредственным?
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 6. Зоны 
ответствен-
ности

6.1 Расскажите про существующие зоны ответственности 
руководителя на примере вашего подразделения.

7. Пирами-
да некомпе-
тентности

7.1 Сталкивались ли вы с пирамидой некомпетентности в 
нашей компании, в другой (приведите примеры)

     
Раздел 2. Алгоритм работы системы управления

1.Управле-
ние бизнес-
процессами

1.1 Расскажите общий алгоритм работы системы 
управления на примере бизнес-процессов ___________
_____________________________(конкретные БП)

2.Управле-
ние ПУ

2.1 Рассказать, как работает алгоритм  системы 
управления на примере процесса контроля, процесса 
управления I уровня (встреча при отклонении, утреннее 
собрание и т. д.)

3.Управле-
ние  процес-
сами кон-
троля

3.1 Что контролируют процессы контроля бизнес-
процессов на вашем участке? 
3.2 Составьте перечень КТБП на все РМИ, для которых 
вы по структуре являетесь руководителем (прямым или 
непосредственным).
3.3 Составьте алгоритм снятия сигнала с КТБП по переч-
ню, составленному в предыдущем пункте.

Раздел 5. Организация процессов управления
1. Техноло-
гии ПУ

1.1  Какие процессы управления вы применяете каж-
дый день, какие раз в неделю? Приведите примеры
1.2  Приведите примеры, какой процесс управления 
нужно выбрать вам, если:
1) сотрудник, который работает более 1 месяца, опоздал 
2) сотрудник не вышел на работу — допустил прогул
3) ________________________________________
(конкретные отклонения)
4) одному из сотрудников временно нужно заменить дру-
гого сотрудника на другой должности
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2. Алгоритм 
процессов 
управления

2.1 Приведите пример для каждого исполнителя каждого 

вашего подразделения, какими знаниями он должен обла-

дать? Приведите примеры контрольных точек на каждое 

рабочее место исполнителя. Зачем, на ваш взгляд, испол-

нителю нужно знать идеологию и стандарты корпоратив-

ной культуры?

2.2 Приведите пример, как руководитель I-го уровня при-

меняет знания, необходимые его исполнителям?

2.3 Приведите пример, чем умение отличается от навыка:

- умение __________________ от навыка

- умение __________________ от навыка

- умение __________________ от навыка

2.4 Приведите пример, когда вы обучали по принципу 

«делай, как я».

2.5 Приведите пример, когда вам приходилось проводить 

более трех встреч по отклонению с одним и тем же испол-

нителем.

2.6 Приведите пример, когда вы как руководитель явля-

лись моделью и применяли принцип «переживай за ре-

зультат так же, как я переживаю за результат», «относись, 

как я», «считай недопустимым в работе то, что я считаю 

недопустимым», «будь таким же ответственным, как я».

2.7 Задание: ваш сотрудник допустил отклонение: 

1) опоздал

2) ____________________________________

3) _____________________________________

4) _____________________________________

Проведите с сотрудниками ПУ — индивидуальную ком-

муникацию — встречу при отклонении согласно техноло-

гии процесса управления:
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Технология процесса управления 
(ПУ1 по отклонениям)

1 Вступи-
тельная 
часть

1. Подготовка к встрече
     1.1 Внешний вид
     1.2 Психологическая и физическая 
форма
     1.3 Документы на сотрудника взять и 
ознакомиться
2. Начало встречи
     2.1 Подойти к сотруднику
     2.2 Произнести вступительную фразу

2 Обучение 
– измене-
ние зна-
ний

1. Обозначить цель разговора
2. Обозначить отклонение
3. Проверить знание стандарта в КТ
     а) если не знает – провести обучение
     б) если знает – перейти к шагу 3 – 
воспитание

3 Воспита-
ние – из-
менение 
отношения

1. Объяснить важность КТ в БП и необ-
ходимость выполнять требования ин-
струкции (что такое хорошо)
2. Объяснить отрицательные послед-
ствия невыполнения инструкции (что 
такое плохо)
3. Управленческое решение
4. Программирование будущего

4 Контроль 
изменив-
шегося от-
ношения

1. Убедиться в понимании исполнителя 
важности КТ
и в его убежденности не повторять от-
клонение
2. Убедиться в изменении поведения 
через отсутствие отклонений в этой КТ 
в будущем

После выполнения задания двумя участниками осталь-
ным членам группы провести анализ с точки зрения: 
1)Технологии ПУ1. 2) Технологии КТПУ1.

вопросы к семинарам

Са
ра
то
вс
ки
й г
ос
уд
ар
ст
ве
нн
ый

 ун
ив
ер
си
те
т и
ме
ни

 Н
. Г

. Ч
ер
ны
ше
вс
ко
го



146

3. Стандар-
ты управле-
ния

3.1 Объясните, как вы понимаете принцип управления по 
отклонениям. Приведите пример, когда вы действовали, 
применяя этот принцип.
3.2 Зачем при наличии отклонения необходимо действо-
вать в соответствии с алгоритмом из четырех пунктов:
1) регистрация отклонения
2) устранение отклонения
3) поиск первопричины отклонения
4) устранение первопричины отклонения.
3.3 Приведите два примера поиска первопричины по от-
клонениям.

 

Часть 3. Структура планирования Концерна Дубки

1. Планы 
работ руко-
водителя

1.1 Что такое временной алгоритм? Приведите примеры 
своих временных алгоритмов. Для чего, на ваш взгляд, 
нужны разные временные алгоритмы?
1.2 Из чего состоит контрольный обход руководителя? 
Приведите примеры своих контрольных обходов.
1.3 Что такое типовой план руководителя? Для чего он 
нужен?
1.4 Из решения каких двух групп задач состоит работа 
руководителя? Как вы понимаете каждую? Приведите 
примеры.
1.5 В чем заключается суть работы руководителя на этапе 
сопровождения? Приведите пример отклонений. Какие 
из отклонений удалось устранить, как вы это сделали?
1.6 На какие периоды руководитель составляет планы 
работ? Для чего это нужно?
1.7 Какие 6 этапов мы выделяем в работе с планами? За-
чем нужен каждый из них?
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