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7

передмова

Ця книжка — про науку і навчання. На мою думку, цими двома 
словами так часто зловживають, що їхнє первинне значення за-
губилося в мороці занадто глибокої поваги і таємничості. Для 
мене наука, як і для більшості поважних науковців, це не про та-
ємниці природи чи про істини. Наука — це просто метод, який 
ми використовуємо, щоб описати мінімальний набір припущень, 
які пояснювали б за допомогою простого логічного виведення 
існування багатьох природних явищ.

Закон збереження енергії у фізиці не є істиною. Це лише при-
пущення, яке є справедливим для пояснення величезної кіль-
кості природних явищ. Таке припущення ніколи не може бути 
доведено, оскільки навіть нескінченне число явищ, які можна 
пояснити ним, не підтверджує його універсального застосуван-
ня. З другого боку, його можна спростувати лише одним яви-
щем, яке це припущення не здатне пояснити. Це спростування 
не применшує достовірності припущення. Воно підкреслює не-
обхідність або навіть існування іншого припущення, яке є до-
стовірнішим. 

Відомо, що це припущення про збереження енергії було замі-
нене загальнішим — і достовірнішим — постулатом Ейнштей-
на про збереження енергії та маси. Припущення Ейнштейна не є 
істинним тією самою мірою, якою не був «істинним» і попере-
дній варіант.
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Так чи інакше ми обмежили поняття науки до дуже вибірко-
вої, обмеженої групи природних явищ. Ми маємо на увазі науку, 
коли маємо справу з фізикою, хімією або біологією. Варто також 
усвідомлювати, що є багато інших природних явищ, які не вхо-
дять до цих категорій. Наприклад, явища, які ми бачимо в ор-
ганізаціях, і особливо в організаціях-виробництвах. Якщо вони 
не є природними явищами, то що це за явища? Не будемо ж ми 
стверджувати, що те, що відбувається в організаціях, це вигад-
ка, а не реальність?

Ця книжка є спробою показати, що ми можемо описати дуже 
невелику кількість припущень і використовувати їх для пояс-
нення доволі широкого спектру виробничих явищ. Саме вам, 
читачеві, належить визначити, чи є логіка висновків з припу-
щень для явищ, які ми щодня спостерігаємо на виробництві, на-
стільки бездоганною, що її можна назвати здоровим глуздом. 
До речі, здоровий глузд — це щось просте й банальне, це най-
вища похвала, яку можна надати ланцюжку логічних висновків. 
Якщо таке відбувається, це означає, що наука нарешті залиши-
ла строгі академічні корпуси й оселилася там, де їй і варто бути, 
серед нас, простих людей, які можуть застосовувати її до всьо-
го, що нас оточує.

У цій книжці ми намагалися показати, що не треба бути аж 
занадто розумним, щоб створити нову науку або розширити на-
явну. Потрібно просто багато сміливості для того, щоб зіткнути-
ся з невідповідностями і не втекти від них лише тому, що «так 
було і так робилося завжди». Я наважився вплести в оповідь 
труднощі сімейного життя, які, на мою думку, близькі кожному 
керівникові, що певною мірою одержимий своєю роботою. Це 
зроблено не для того, щоб книжка стала популярнішою, а щоб 
підкреслити той факт, що ми схильні знецінювати явища, які 
здаються несуттєвими з точки зору науки.

Також у цьому виданні я намагався показати значення осві-
ти. Я щиро вірю в те, що єдиний спосіб чогось навчитися — ви-
користовувати дедуктивний процес. Якщо ми отримуємо лише 
остаточні висновки, ми нічого не навчаємося. У найкращому 
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разі ми можемо просто щось завчити. Тому у книжці я намагав-
ся донести свою думку методом Сократа. Йона, незважаючи на 
те, що він знав способи розв’язання проблем, провокував Алек-
са до отримання власних висновків і ухвалення власних рішень, 
залишаючи знаки питання на місці окличних. Я вірю, що завдя-
ки цьому методу тобі, читачу, вдасться сформулювати потріб-
ну відповідь задовго до того, як це зробить Алекс Роґо. Якщо ця 
книжка вас ще й розважить, то, я думаю, ви погодитеся, що саме 
так людина і навчається. Саме так нам потрібно писати наші під-
ручники. Вони не повинні викладати нам набір готових висно-
вків і результатів, а, скоріше, мати карту, яка дає змогу читачеві 
самостійно їх відшукати. Якщо мені вдасться за допомогою цієї 
книжки трохи змінити ваше сприйняття науки та освіти, для 
мене це буде справжньою винагородою.
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передмова  
до першого видання

Ця книжка розповідає про нові глобальні принципи у виробни-
цтві. Вона про людей, які намагаються зрозуміти, що рухає їх-
нім світом і як покращити цей процес. Оскільки вони мислять 
логічно і постійно задумуються над своїми завданнями, то здатні 
відстежити причиново-наслідковий зв’язок між власними діями 
і їхніми результатами. У процесі вони висновують деякі основні 
принципи, які допоможуть зберегти своє виробництво і зроби-
ти його успішним.

На мою думку, наука — це лише усвідомлення того, як пра-
цює світ, і чому саме так він працює. У будь-який конкретний 
момент наші знання просто відображають сучасний стан нашо-
го розуміння чого-небудь. Я не вірю в абсолютні істини. Я боюся 
таких переконань, тому що вони блокують пошук кращого розу-
міння. Щоразу, коли ми думаємо, що маємо остаточну відповідь, 
прогрес, наука і пошук кращого розуміння припиняються. Не по-
трібно прагнути усвідомлення світу заради самого усвідомлення. 
Я вважаю, що отримувати нові знання варто для того, щоб зро-
бити наш світ кращим, а життя — повноціннішим.

Є кілька причин, чому я обрав саме форму роману для того, 
щоб пояснити моє розуміння виробництва — як воно працює 
і чому воно працює саме так. По-перше, я хочу, щоб ці принци-
пи стали зрозумілішими, хочу показати, як завдяки ним хаос, що 
часто царює на наших виробництвах, перетворюється на поря-
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док. По-друге, я хотів продемонструвати силу цього розуміння 
і ті вигоди, які воно дає. Отримані результати — це не фантазія; 
їх досягли і досягають на реальних виробництвах. Західний світ 
не повинен стати другою або третьою виробничою потужністю. 
Якщо ми просто розуміємо і застосовуємо правильні принципи, 
то можемо конкурувати з будь-ким. Я також сподіваюся, що чи-
тачі побачать цінність цих принципів в інших організаціях, як-от 
банки, лікарні, страхові компанії та наші сім’ї. Можливо, такий 
самий потенціал для зростання та вдосконалення існує в усіх ор-
ганізаціях. Останнє і найголовніше: я хотів показати, що всі ми 
можемо бути видатними вченими. Я вірю в те, що секрет учених 
полягає не у виняткових розумових здібностях. Достатньо того, 
що у нас є. Нам просто необхідно бачити реальність, якою вона є, 
мислити логічно і саме про те, що ми бачимо. Головне — це смі-
ливість зустрітися з невідповідностями між тим, що ми бачимо 
і висновуємо, і тим, як усе відбувається. Щоб прорватися на но-
вий рівень, потрібно ставити під сумнів базові закони. Майже 
всіх, хто працював на виробництві, дратувало саме згадування 
ефективності під час обліку витрат для регулювання наших дій. 
Але деякі все ж вирішили приборкати цю священну корову. Для 
постійного покращення розуміння необхідно увесь час ставити 
під сумнів базові припущення про те, як функціонує світ, і чому 
саме все відбувається саме так, як є. Якби ми краще розуміли 
наш світ і принципи, які ним керують, то підозрюю, що наші 
життя були б набагато кращими.

Отже, нехай вам щастить у пошуку цих принципів і у вашо-
му власному розумінні «Мети».
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1

Сьогодні о 7:30 я проїхав крізь ворота і побачив його здалеку — 
темно-червоний «Мерседес». Він був припаркований неподалік 
виробничих приміщень, поруч з офісами. На моєму місці. І хто ж 
це міг таке втнути, як не Білл Піч? Яка різниця, що увесь парку-
вальний майданчик на цю годину був вільний. Яка різниця, що 
навкруги повно місць із табличкою «Для відвідувачів». Ні, Біллу 
просто конче потрібно припаркуватися там, де висить таблич-
ка з моєю посадою. 

Білл дуже любить тонкі натяки. Добре, він віце-президент під-
розділу, а я простий керівник виробництва. Думаю, він може ста-
вити свій бісів «Мерседес», куди захоче.

Я припаркував свою «Мазду» поряд (на місце з табличкою 
«Контролер»). Проходячи повз машину і кинувши погляд на но-
мер, я впевнився, що це таки був автомобіль Білла, оскільки там 
було промовисто сказано «nuMBer 1». Ми усі знали, що саме ця 
позиція була головним інтересом Білла. Він був націлений на по-
саду генерального директора. Але і я теж. На жаль, відтепер я ні-
коли не матиму цього шансу.

Хай там як, а я пішов до вхідних дверей офісної будівлі. Тіло 
наливалося адреналіном. Я міркував, що Біллу могло тут знадо-
битися. Надія на те, що цього ранку я зможу нормально попра-
цювати, розтанула. Зазвичай я приходжу доволі рано, щоб надо-
лужити те, на що вдень не вистачає часу — встигаю дуже багато, 

Почитати опис, рецензію і купити можна на сайті nashformat.ua

https://nashformat.ua/products/meta.-protses-bezperervnogo-vdoskonalennya-nova-obkl.-709656


16

поки не почнуть тріщати телефони і не розпочнуться зустрічі, 
поки все тут не палахкотітиме. Але не сьогодні.

— Пане Роґо! — хтось покликав мене.
Я зупинився й побачив, як четверо чоловіків виходили з две-

рей виробничих приміщень. Це був Демпсі, керівник зміни, Мар-
тінес, профорг, хтось із простих робітників і старший майстер 
центру механізованої обробки Рей. Усі вони говорили одночас-
но. Демпсі казав, що в нас проблеми. Мартінес кричав, що все 
це скінчиться тим, що люди просто припинять працювати. Ро-
бітник щось доводив про неподобства й утиски. Рей кричав, що 
ми щось там не можемо закінчити, бо в нас нема потрібних за-
готовок. Я раптом опинився в середині цього ґвалту. Дивився на 
них, вони дивилися на мене. А я ще навіть не встиг випити кави.

Коли мені нарешті вдалося їх угамувати, щоб хоч щось зрозу-
міти, я дізнався, що пан Піч приїхав на годину раніше, влетів на 
виробництво і почав вимагати, щоб йому показали клієнтське 
замовлення номер 41427.

І це ж треба було такому статися, що ніхто навіть не чув про 
замовлення номер 41427. Отже, Піч погнав усіх шукати, куди 
воно могло дітися. Виявилося, що це доволі велике замовлення. 
І до того ж термін його виконання вже сплив. Нічого нового. На 
цьому виробництві усе робиться із запізненням. Судячи з того, 
що я спостерігав, пріоритетність замовлень на цьому об’єкті 
мала чотири ступені: «терміново», «дуже терміново», «на вчо-
ра» і «зробити це негайно»! Ми просто не можемо нічого зро-
бити завчасно.

Щойно Піч довідався, що замовленню номер 41427 ще дуже 
далеко до відправлення, він почав гратися в експедитора. Він 
сновигав по приміщенню, віддавав накази Демпсі. Нарешті май-
же всі заготовки було зібрано, цілі упаковки чекали своєї подаль-
шої долі. Але зібрати їх було неможливо: для одного вузла бра-
кувало деталі. Вона повинна була пройти ще певну операцію. 
Якщо у хлопців немає деталі, то вони не можуть закінчити зби-
рання. Якщо вони не можуть закінчити збирання, то і відправ-
ляти немає чого.
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Потім стало зрозуміло, що деталі для незібраного вузла по-
требують обробки на одному верстаті із ЧПК*, де вони чекали 
своєї черги на обробку. На тій виробничий дільниці, де мала 
відбутися операція обробки, виявилося, що інженери-механіки 
не збираються займатися вказаною деталлю, а натомість вони 
зайняті іншим «зроби-це-негайно!» замовленням, необхідним 
для іншого виробу.

Біллу Пічу було наплювати на іншу «зроби-це-негайно!» ро-
боту. Усе, що йому було потрібно, аби замовлення номер 41427 
нарешті вийшло за двері виробничих приміщень. Тож він на-
казав Демпсі, щоб той відправив свого майстра, Рея, повідоми-
ти інженера-механіка, аби той забув про решту супертерміно-
вої роботи й обробляв деталі до замовлення номер 41427. Після 
чого інженер-механік подивився на Рея, потім на Демпсі, потім 
на Піча, кинув на підлогу гайковий ключ і сказав, що вони усі 
божевільні. Вони з помічником витратили понад півтори годи-
ни, щоб налаштувати обладнання на обробку іншої деталі, яка 
всім була конче потрібна. А тепер вони вимагають у нього забу-
ти про неї і натомість займатися чимось іншим! Та до дідька все 
це! Отож Піч, із своєю звичною дипломатичністю, пройшов повз 
керівника зміни і мого старшого майстра простісінько до інже-
нера-механіка і сказав йому, що якщо той не робитиме те, що 
йому наказано, він буде звільнений. Вони обмінялися ще кіль-
кома певними словами. Механік погрожував, що піде з роботи. 
З’явився представник профспілки. Усі скаженіли. Ніхто не пра-
цював. І тепер ці четверо радісно вітали мене перед входом у зу-
пинене виробництво.

— І де зараз пан Піч? — запитав я.
— У вашому кабінеті, — відповів Демпсі.
— Добре. Передайте йому, будь ласка, що я зайду поговорити 

з ним за хвилину, — попросив я.
Удячний Демпсі попрямував до дверей кабінету. Я повернув-

ся до Мартінеса і незнайомого робітника, який виявився тим са-

 * ЧПК — числове програмне керування. — Прим. ред.
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мим інженером-механіком. Я сказав їм, що поки цим займаюся 
я, не буде жодних відсторонень від роботи чи звільнень і що все 
це якесь непорозуміння. Спочатку для Мартінеса цього було недо-
статньо, а механік вимагав вибачень від Піча. До цього вдавати-
ся я не збирався. Також я знав, що Мартінес не має повноважень 
одно осібно закликати до страйку. Отож за бажанням вони можуть 
подавати скаргу, і я охоче поспілкуюся трохи пізніше з місцевим 
керівником профспілок, Майком О’Донелом, і ми все владнаємо 
в належному порядку. Розуміючи, що більше він нічого не міг зро-
бити без розмови з О’Донелом, Мартінес пристав на пропозицію, 
і вони разом з механіком повернулися на робочі місця.

— Скажи їм, хай повертаються до роботи, — гукнув я до Рея.
— Добре, звичайно... але з чим нам зараз працювати? — запи-

тав Рей. — З тим замовленням, що ми налаштовували, чи з тим, 
якого хоче Піч?

— Зробіть те, що просив Піч, — відповів я.
— Добре, але доведеться переналаштовувати обладнання і га-

яти час, — зауважив Рей.
— Значить гаятимемо! — відрізав я. — Рею, я навіть не дуже 

розумію, що саме відбувається. Якщо Білл тут, значить виникла 
надзвичайна ситуація. Тобі це не здається логічним?

— Та таке, — відповів Рей. — Добре, я просто хотів знати, що 
саме робити.

— Домовилися. Я розумію, що ти просто потрапив у вир по-
дій, — сказав я, щоб трохи його заспокоїти. — Швидко закін-
чуйте з налаштуваннями і переходьте до обробки деталей для 
того замовлення.

— Ясно, — сказав Рей.
Усередині мене перестрів Демпсі, який повертався на вироб-

ництво. Він вийшов з мого кабінету з виглядом, який говорив 
про велике бажання якнайшвидше забратися геть.

— Удачі, — похитав він головою.
Двері мого кабінету були відчинені навстіж. Коли я увійшов, 

він був там. Білл Піч сидів за моїм столом. Він був кремезним, 
плечистим чоловіком із густим сталево-сивим волоссям і таки-
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ми самими сталевими очима, які наче промовляли, поки я ста-
вив свій дипломат: «Готуй шию, Роґо».

— Добре, Білле, що тут відбувається? — запитав я.
— Нам необхідно дещо обговорити. Сідай, — відповів він.
— Я б залюбки, але ти зайняв моє місце, — сказав я.
Цього, мабуть, не треба було говорити.

— Ти хочеш знати, чому я тут? — запитав він. — Щоб уряту-
вати твою паршиву шкуру.

— З огляду на те, як мене щойно тут зустріли, ти приїхав, щоб 
зруйнувати стосунки в колективі і мої взаємини з профспілками.

Він подивився мені в очі і сказав:
— Якщо ти не можеш упоратися з тим, що тут відбувається, 

то навряд чи тобі доведеться перейматися стосунками з праців-
никами. І про виробництво тобі не доведеться хвилюватися. На-
справді, так може статися, що тобі доведеться сильно потриво-
житися за свою роботу, Роґо.

— Добре, хвилинку, заспокойся, будь ласка, — сказав я. — Да-
вай спочатку все обговоримо. Що не так із тим замовленням?

Насамперед Білл розповів мені, що напередодні близько де-
сятої вечора йому додому зателефонував старий добрий Бакі 
Бернсайд, президент одного з найбільших клієнтів «ЮніКо». Бакі 
здавався страшенно роздратованим, що виконання його замов-
лення номер 41427 затримувалося вже на сім тижнів. Він вичиту-
вав Піча понад годину. Вочевидь, Бакі пішов на серйозний ризик, 
коли віддав своє замовлення нам у той час, коли всі наполягали 
віддати цю справу нашим конкурентам. Він саме вечеряв з кіль-
кома своїми клієнтами, які дуже критикували його за затримку 
їхніх замовлень. А це своєю чергою сталося як завжди через нас. 
Отже, Бакі був страшенно злий (а також дещо нетверезий). Пічу 
вдалося його трохи заспокоїти, лише пообіцявши проконтролю-
вати цю справу особисто. Він гарантував, що замовлення буде 
відправлено до кінця наступного дня, незважаючи на всі гори, 
які доведеться перевернути.

Я намагався пояснити Біллу, що так, це наша помилка, що ми 
проґавили це замовлення. Сказав, що я контролюватиму його 
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виконання особисто, але чи так необхідно було йому приїздити 
на моє виробництво і призупиняти взагалі всю роботу?

Він запитав, де я був минулого вечора, коли він телефону-
вав мені додому. За цих обставин я не міг відповісти йому, що 
в мене є особисте життя. Я не міг сказати йому, що перші два 
рази я не узяв слухавки, бо його дзвінок пролунав якраз під час 
нашої з дружиною сварки. 

А дружина, як на диво, скаржилася на те, наскільки мало ува-
ги я їй приділяю. А на третій виклик я не відповів, тому що ми 
якраз мирилися.

Я вирішив сказати Пічу, що повернувся додому дуже пізно. 
Він не став розвивати цю тему, а натомість запитав, як могло 
статися так, що я не знаю, що відбувається в мене на вироб-
ництві. 

Йому кісткою в горлі стали усі ці скарги на запізнення у від-
правці замовлень. Чому я не здатен контролювати терміни ви-
конання роботи?

— Єдине, що я знаю, — відповів я, — це те, що після другої 
хвилі звільнень, до яких нас змусили три місяці тому, і наказу 
скоротити штат ще на двадцять відсотків, це взагалі диво, що 
нам вдалося хоч щось випустити вчасно.

— Алексе, — сказав він спокійно, — просто збирайте цю бісо-
ву продукцію. Чуєш мене?

— То дай мені людей, щоб це робити! — відповів я.
— У тебе достатньо людей! Подивися на вашу продуктив-

ність, заради бога! У вас є можливості для поліпшення, Алек-
се, — вигукнув він. — Не треба мені розповідати про нестачу 
людей, поки ви не покажете, що можете ефективно використо-
вувати те, що маєте.

Я хотів заперечити, але Піч підняв руки, наказуючи мені сту-
лити пельку. Він підвівся і пройшов через увесь кабінет, щоб за-
чинити двері. «От дідько», — подумав я.

— Сядь, — сказав він, повертаючись до мене.
Увесь цей час я стояв. Я сів на один із стільців для відвідувачів, 

що стояли перед столом. Піч повернувся і сів за стіл.
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— Слухай, Алексе, не марнуй часу на суперечки. Усю карти-
ну добре видно з твого останнього робочого звіту, — сказав Піч.

— Добре, маєш рацію, — відповів я. — Нам треба зібрати і від-
правити замовлення Бернсайда...

— До біса! — вибухнув Піч. — Річ не в замовленні Бернсайда! 
Цей випадок — лише симптом наявної проблеми. Невже ти ду-
маєш, що я приїхав сюди лише для того, щоб проконтролювати 
виконання одного затриманого замовлення? Думаєш, мені біль-
ше нічого робити? Я приїхав, щоб дати тобі і всім працівникам 
чарівного стусана. Питання не в обслуговування клієнтів. Питан-
ня в тому, що ваше виробництво втрачає гроші.

Він на хвилину замовк, наче давав час на перетравлення ска-
заного. Потім — бам! — він грюконув кулаком об стіл і наста-
вив на мене палець.

— І якщо ти не здатен вчасно відвантажувати продукцію, — 
вів він далі, — мені доведеться показати, як це робиться. Якщо до 
тебе і далі не дійде, то ні ти, ні це виробництво нікому не потрібні.

— Білле, зачекай-но хвилину...
— До біса! Немає в мене хвилини, — гримів він. — У мене не-

має часу на вибачення. Мені не потрібні пояснення. Мені по-
трібні результати. Мені потрібні відправки. Мені потрібен дохід!

— Так, я знаю, Білле.
— Але ти, мабуть, не знаєш, що цей підрозділ зазнав найгір-

ших збитків за всю свою історію. Ми падаємо в таку прірву, що 
можемо ніколи з неї не вилізти. І твоє виробництво — це тягар, 
який тягне нас усе глибше.

Я був виснажений.
— Добре, — втомлено сказав я. — Що саме ти хочеш від мене? 

Я працюю тут шість місяців. Мушу визнати, поки я тут, справи 
йдуть лише гірше, а не краще. Але я роблю все, що в моїх силах.

— Словом, Алексе, слухай: у тебе є три місяці, щоб виправи-
ти становище на виробництві.

— А якщо ми не вкладемося в термін? — запитав я.
— Тоді мені доведеться подавати на розгляд менеджмент-коміте-

ту рекомендацію закрити виробництво, — прозвучало у відповідь.
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Я сидів мовчки. Це було найгірше, що я сподівався почути того 
ранку. Але несподіванкою це не було. Я дивився у вікно. Парку-
вальний майданчик заповнювався машинами працівників, які 
приїжджали на першу зміну. Я знову подивився на Піча. Він підвів-
ся з-за столу і, обійшовши його, сів на стілець поряд зі мною і на-
хилився до мене. Ага, тепер буде заспокоювати і підбадьорювати.

— Алексе, я знаю, що коли ти сюди прийшов, ситуація вже 
була не з найкращих. Я дав тобі цю роботу, тому що думав, що ти 
саме той, хто може вивести цей завод зі збиткового... ну хоча б 
на невеликий прибуток. І я все ще так думаю. Але якщо хочеш 
досягти успіху в цій компанії, ти повинен показати результати.

— Мені потрібен час, Білле, — відповів я.
— Вибач, у тебе є лише три місяці. І якщо ситуація погіршу-

ватиметься, я не зможу дати тобі навіть це.
Я мовчав. Білл поглянув на годинник і підвівся — розмову за-

кінчено.
— Якщо я виїду негайно, — сказав він, — то пропущу лише 

першу нараду.
Я підвівся. Він пішов на вихід. Узявшись за ручку дверей, він 

озирнувся і всміхнувся.
— Тепер, коли я допоміг тобі підкрутити усім тут гайки, спо-

діваюся, вам не важко буде відправити замовлення Бакі сьогод-
ні, правда ж?

— Відправимо, Білле, відправимо.
— От і добре, — підморгнув він і вийшов.
За хвилину я дивився з вікна, як він сів у свій «Мерседес» і ви-

їхав за ворота.
Три місяці. Це все, про що я міг думати. Я не пам’ятаю, як ві-

дійшов від вікна. Не пам’ятаю, скільки часу спливло. Я зрозумів 
лише, що сиджу за своїм столом і тупо дивлюся в нікуди. Я ви-
рішив, що мені варто самому піти подивитися, що відбувається 
на виробництві. З полиці біля дверей я узяв каску й захисні оку-
ляри. Пройшов повз секретарку.

— Френ, мене деякий час не буде тут, — сказав я, проходячи 
повз її стіл.
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