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Значение ошибок в организации

 
Ошибки — неотъемлемый элемент любой человеческой

деятельности, и организация как сложная социотехническая
система не является исключением. Традиционно ошибки
воспринимаются исключительно как источники потерь, бра-
ка и репутационных рисков. Однако современная управлен-
ческая наука и практика устойчивых компаний всё чаще рас-
сматривают ошибки как ценный актив — сырьё для обу-
чения, катализатор инноваций и индикатор системных дис-
функций. Значение ошибки кардинально меняется в зави-
симости от уровня управления, на котором она возникает
или проявляется. От исполнительского промаха до стратеги-
ческого просчёта, от сбоя офисного принтера до срыва мас-
штабного проекта — каждый инцидент несёт в себе уникаль-
ный диагностический и развивающий потенциал.

Подробно рассмотрим природу и значение ошибок на ше-
сти ключевых уровнях: низшем исполнительском, операци-
онном линейном, среднем функциональном, стратегическом
высшем, проектном и техническом уровне офисной техни-
ки.



 
 
 

 
1. Низший (исполнительский) уровень

 
Исполнительский уровень объединяет сотрудников, непо-

средственно выполняющих производственные операции,
вводящих данные, обслуживающих клиентов, работающих
на оборудовании. Ошибки здесь предельно конкретны: опе-
чатка в отчёте, неточная сборка детали, нарушение регла-
мента разговора с клиентом, неверное внесение информа-
ции в CRM.

Значение таких ошибок многогранно:

— Индикатор системных проблем. Единичный промах
оператора почти никогда не является исключительно его ви-
ной. Гораздо чаще он сигнализирует о несовершенстве ин-
струкций, неудобном интерфейсе программного обеспече-
ния, нереалистичных нормативах времени, недостаточном
обучении или утомлении из-за сверхурочной работы. В па-
радигме «справедливой культуры» принято различать чело-
веческую ошибку (непреднамеренную), халатность и риско-
ванное поведение. Первая — повод улучшить систему, а не
наказать человека.

— Материал для непрерывных улучшений. Каждая ошиб-
ка подсвечивает хрупкое место в процессе. Если операцио-
нист регулярно путает два похожих кода услуги, возможно,



 
 
 

их следует визуально разграничить в интерфейсе програм-
мы. Анализ мелких сбоев с помощью метода «5 почему» или
диаграммы Исикавы выводит на первопричины, устранение
которых предотвращает повторение.

— Формирование культуры безопасности и открытости.
Если на низшем уровне боятся сообщать о промахах, они
скрываются и накапливаются до масштабов аварии. Поощ-
рение сообщений о микроошибках без страха наказания —
фундамент культуры, в которой проблемы решаются проак-
тивно. Значение ошибки здесь — не повод для репрессий, а
«бесплатный урок».

— Обратная связь для найма и адаптации. Типичные
ошибки новичков указывают на пробелы во вводном ин-
структаже, программах наставничества или критериях отбо-
ра.

Пример: оператор на складе систематически сканирует
не ту ячейку при отгрузке. Наказание не решит проблему,
а хронометраж покажет, что освещение в зоне стеллажей
недостаточное, а штрихкоды расположены слишком близко.
Значение ошибки — запуск проекта по перенастройке ад-
ресного хранения.



 
 
 

 
2. Операционный (линейный) уровень

 
Линейный уровень — это мастера смен, начальники

участков, руководители групп технической поддержки, ад-
министраторы торговых залов. Их зона ответственности —
превращение ресурсов (люди, материалы, время) в резуль-
тат «здесь и сейчас». Ошибки этого уровня касаются рас-
пределения задач, оперативного контроля, нарушения сро-
ков сменных заданий, неверной расстановки персонала.

Значение ошибок здесь:

— Диагностика управленческой «ширины» и делегирова-
ния. Когда бригадир не успевает проконтролировать крити-
ческую операцию и допускает брак целой партии, проблема
может крыться в чрезмерной норме управляемости (слиш-
ком много подчинённых) или отсутствии чётких контроль-
ных точек. Ошибка обнажает неспособность линейного ру-
ководителя приоритизировать задачи.

— Сигнал о разрыве в коммуникации. Линейный руко-
водитель находится между исполнителями и средним зве-
ном. Если его ошибка — следствие неверно понятого рас-
поряжения сверху, значит, в организации не отлажена пере-
дача информации, отсутствуют подтверждения понимания
(принцип «прочитал — повтори»). Ошибка становится ката-



 
 
 

лизатором внедрения стандартов оперативных совещаний.
— Выявление дефицита ресурсов. Попытка выполнить

план любой ценой при нехватке людей или исправного обо-
рудования ведёт к ошибкам, которые на деле являются след-
ствием предшествующего управленческого решения о рабо-
те «на пределе возможностей». Фиксация таких инцидентов
даёт линейному руководителю аргументы для обоснования
дополнительных ресурсов перед средним звеном.

— Обучение принятию решений в условиях неопределён-
ности. В отличие от исполнителя, мастер часто сталкивается
с ситуациями, не описанными в регламенте. Ошибка здесь
— плата за опыт, необходимый для развития интуиции и на-
выков быстрого анализа «цена — риск». Важно, чтобы раз-
бор нештатных ситуаций входил в программу развития кад-
рового резерва.



 
 
 

 
3. Средний

(функциональный) уровень
 

Средний уровень — это руководители отделов, депар-
таментов, функциональных служб (маркетинг, HR, финан-
сы, производство). Они управляют не отдельными операци-
ями, а целыми категориями процессов, бюджетами и меж-
функциональным взаимодействием. Их ошибки носят си-
стемный характер: проваленная рекламная кампания, непра-
вильно рассчитанный фонд оплаты труда, выбор неэффек-
тивного поставщика, внедрение процедуры, вызвавшей кол-
лапс смежных отделов.

Значение ошибок функционального уровня:

· Индикатор конфликта целей и KPI. Многие ошибки воз-
никают из-за конфликта функциональных показателей: от-
дел продаж обещает заказчику сроки, которые производство
физически не может выдержать. Срыв контракта — не ошиб-
ка одного отдела, а симптом отсутствия единого сквозно-
го процесса планирования «от заказа до отгрузки». Ошиб-
ка вынуждает высший менеджмент пересматривать систему
мотивации, стимулируя коллаборацию вместо локальной оп-
тимизации.

· Выявление пробелов в управлении рисками. Если руко-



 
 
 

водитель HR, полагаясь на одного рекрутера, затягивает за-
крытие ключевых вакансий, и это приводит к срыву проекта,
его ошибка показывает незрелость функционального риск-
менеджмента: не создан резервный канал найма, не ведётся
мониторинг критических должностей.

· Уроки в межфункциональной координации. Ошибки
среднего уровня часто носят «эстафетный» характер: про-
блема возникла в стыке между функциями, но отвечать за
неё приходится тому, у кого она проявилась.

· Сигнал о неадекватности данных для принятия решений.
Руководитель запустил производство партии товара на осно-
ве неточных прогнозов отдела маркетинга — возник затова-
ривание склада. Ошибка демонстрирует, что система плани-
рования опирается на недостоверные данные, и вынуждает
создавать институт валидации рыночных гипотез.



 
 
 

 
4. Стратегический (высший) уровень

 
Высший уровень — это генеральный директор, совет

директоров, собственники. Их ошибки связаны с выбо-
ром рынков, продуктами, бизнес-моделями, сделками M&A,
корпоративной культурой. Цена стратегической ошибки
предельно высока: от потери доли рынка до банкротства.

Значение стратегических ошибок принципиально иное:

— Катализатор смены парадигмы. Крупный провал часто
является единственным способом сломать инерцию успеш-
ного прошлого. Организации, десятилетиями следовавшие
одной успешной формуле, не реагируют на слабые сигналы.
Громкая стратегическая ошибка становится шоком, запуска-
ющим трансформацию, смену лидера или полный пересмотр
портфеля.

— Экзамен на зрелость лидерства. Значение ошибки выс-
шего руководства — в том, как на неё реагирует первое ли-
цо. Признание ошибочности курса перед акционерами и ко-
мандой — акт колоссальной политической воли. Если лидер
ищет виноватых или игнорирует провал, компания лишает-
ся возможности учиться. Если же проводится открытый раз-
бор («Что мы поняли о рынке? Какие наши гипотезы оказа-
лись неверны?»), команда сплачивается и вырабатывает но-



 
 
 

вые, более точные ментальные модели.
— Создание прецедентов управленческой смелости. Ана-

лиз вскрывшейся стратегической ошибки — часто триггер
для ликвидации «священных коров» (продуктов или направ-
лений, которые давно убыточны, но их поддерживают по тра-
диции). Без провала на уровне цифр, доказывающего оши-
бочность надежд, высшее руководство может годами откла-
дывать непопулярное решение.

— Разработка «антихрупких» систем. Ошибки страте-
гического масштаба заставляют пересматривать подход к
управлению портфелем: диверсифицировать ставки, вво-
дить «красные команды», формализовывать процесс оспари-
вания ключевых допущений. Значение ошибки — в созда-
нии институтов, делающих систему устойчивее к будущим
иллюзиям.



 
 
 

 
5. Проектный уровень

 
Проектный уровень уникален своей временной и меж-

дисциплинарной природой. Проектные команды собирают-
ся под конкретную цель, действуя в условиях ограниченного
времени и бюджета, часто без устоявшихся связей. Ошибки
здесь многообразны: неверная оценка трудоёмкости, «рас-
ползание границ» проекта, провал коммуникации с заказчи-
ком, назначение неподходящего технического решения.

Значение проектных ошибок:

— Создание базы знаний организации. В регулярном ме-
неджменте ошибки могут размываться текучкой, но в проек-
тах есть чёткие вехи и финальная точка. Методология «из-
влечённых уроков» превращает каждый завершённый про-
ект — успешный или провальный — в структурированный
актив: документируются не только технические просчёты, но
и ошибки управления ожиданиями стейкхолдеров.

— Развитие компетенций оценки неопределённости. Ти-
пичная ошибка — чрезмерный оптимизм при планирова-
нии. Команда, пережившая срыв сроков из-за непредвиден-
ных интеграционных сложностей, в будущем будет закла-
дывать буферы иначе, применять методы PERT или Мон-
те-Карло. Значение ошибки — выработка интуиции, кото-



 
 
 

рую не заменить теоретическими знаниями.
— Выявление дисфункций матричной структуры. Многие

проектные ошибки связаны не с компетенциями, а с тем, что
участники проекта административно подчиняются функци-
ональным руководителям, которые выдёргивают их на опе-
ративные задачи. Провал проекта обнажает этот конфликт
приоритетов и служит аргументом для пересмотра устава
проекта и усиления власти проектного менеджера.

— Культура «быстрых провалов». В инновационных, осо-
бенно Agile-проектах, ошибка ранней стадии (неудачный
прототип) является не провалом, а запланированным ре-
зультатом итерации. Ценность такой ошибки — дешёвое
опровержение ложной гипотезы, предотвращающее созда-
ние ненужного продукта. Организация учится ценить нега-
тивный результат как способ экономии ресурсов.



 
 
 

 
6. Технический уровень

(офисная техника)
 

Под техническим уровнем в контексте организации пони-
мается весь парк офисной техники и обеспечивающей ИТ-
инфраструктуры: персональные компьютеры, серверы, сете-
вое оборудование, многофункциональные устройства печа-
ти (МФУ), источники бесперебойного питания, презентаци-
онное оборудование. Ошибки здесь — это аппаратные сбои,
программные баги, сбои сети, потеря данных из-за отказа
жёсткого диска, уязвимости безопасности, несовместимость
обновлений, а также ошибки конфигурации, допущенные
системными администраторами.

Значение ошибок офисной техники простирается далеко
за пределы IT-отдела:

— Прямой индикатор износа и недофинансирования ин-
фраструктуры. Регулярные зависания компьютеров бухгал-
терии в период закрытия отчётного периода или постоянные
замятия бумаги в старом принтере — это не случайности,
а симптом того, что жизненный цикл оборудования истёк.
Ошибка становится измеримым аргументом для экономиче-
ского обоснования модернизации: час простоя сотрудников
умножается на их стоимость для компании.



 
 
 

— Триггер пересмотра регламентов эксплуатации и до-
ступа. Сбой сервера из-за того, что сотрудник установил
нелицензионное ПО, занёсшее вирус-шифровальщик, обна-
жает дыры в политике прав доступа и отсутствие сегмента-
ции сети. Значение такой ошибки — полный аудит инфор-
мационной безопасности, внедрение белых списков прило-
жений, обучение персонала цифровой гигиене.

— Проверка планов аварийного восстановления. Отказ
дискового массива или пожар в серверной — критическая
ошибка, тестирующая реальность, а не бумажное существо-
вание плана. Организация узнаёт, работают ли резервные ко-
пии, за какое время реально поднять критичные сервисы, и
есть ли задокументированные процедуры на этот случай.

— Катализатор перехода на новые технологические моде-
ли. Постоянные проблемы с отказоустойчивостью собствен-
ного серверного оборудования и ошибки администрирова-
ния часто служат последним толчком к миграции в облач-
ную инфраструктуру. Ошибка на физическом уровне обос-
новывает стратегический сдвиг: с технического обслужива-
ния «железа» на покупку необходимого сервиса.

— Выявление человеческого фактора во взаимодействии
с техникой. Часть ошибок офисной техники спровоцирована
пользователями: пролитый на клавиатуру кофе, игнорирова-
ние предупреждений о замене картриджа до полной останов-
ки, использование личных флешек без проверки. Такие ин-
циденты подсвечивают необходимость разработки не толь-



 
 
 

ко инструкций, но и эргономичных, «защищённых от дура-
ка» интерфейсов и процедур. Например, закупка принтеров
с автозаказом расходных материалов или внедрение полити-
ки тонких клиентов, где пользователь физически не может
повлиять на целостность системы.

Взаимосвязь уровней и культура работы с ошибками

Ошибки не существуют изолированно в рамках одного
уровня. Стратегическая ставка на агрессивный рост без ин-
вестиций в инфраструктуру (высший уровень) порождает
хронические перегрузки на операционном уровне и регуляр-
ные поломки техники. Сокрытие микроошибок исполните-
лями приводит к накоплению неучтённых рисков, которые
в итоге обрушиваются на проектном или функциональном
уровне громким провалом. Напротив, грамотно выстроен-
ная система управления ошибками сквозная: «цепь ценно-
сти инцидента» проходит от момента обнаружения на любом
уровне до системного решения на том уровне, где находится
первопричина.

Ключевые принципы, повышающие ценность ошибок для
организации:

1. Психологическая безопасность. Сотрудники всех уров-
ней должны знать, что сообщение о промахе без злого умыс-



 
 
 

ла не карается, а поощряется. Без этого анализ ошибок пре-
вращается в поиск «стрелочников».

2. Разграничение типов ошибок. Необходимо отличать
ошибки-следствия (симптомы) от ошибок-причин, а также
классифицировать их по природе: технические, процессные,
управленческие, когнитивные.

3. Обязательная обратная связь. Сообщивший об ошибке
должен видеть, что по его сигналу принято решение или за-
пущен проект изменений. Иначе поток сигналов иссякнет.

4. Накопление знаний. База инцидентов и извлечённых
уроков — стратегический актив, позволяющий не повторять
прошлое.

Ошибка — это дорогой, но очень эффективный учитель.
Организация, которая научилась видеть в промахах не повод
для наказания, а материал для укрепления своих процессов,
культуры и стратегии, приобретает колоссальное конкурент-
ное преимущество — способность становиться умнее с каж-
дым сбоем, а не слабее.



 
 
 



 
 
 

 
Чек-лист оценки ошибок
исполнительского уровня

 
Ниже представлен чек-лист для оценки организационных

ошибок, разработанный специально для исполнительского
уровня. Он состоит из 16 вопросов (по 2 на каждый крите-
рий), ответы в которых оцениваются по шкале от 1 до 5 бал-
лов.

Инструкция: Оцените каждую ошибку или ситуацию, вы-
брав один вариант ответа. Суммируйте полученные баллы и
определите итоговый уровень риска согласно приведенной
ниже расшифровке.

1. Критерий 1: Существенность (значимость) ошибки

Оценивает, насколько сильно ошибка влияет на конечный
результат работы.

1.1.Какое влияние оказала ошибка на основной результат
вашей задачи?

1 балл: Ошибка не повлияла на результат или была ис-
правлена до того, как кто-либо заметил.



 
 
 

2 балла: Незначительное отклонение, которое легко ис-
править без потери качества.

3 балла: Заметное снижение качества результата, требую-
щее переделки части работы.

4 балла: Значительная порча продукта/результата, веду-
щая к необходимости полной переделки.

5 баллов: Полная потеря результата, работа выполнена
впустую.

1.2. Повлияла ли ошибка на другие отделы или смежные
процессы?

1 балл: Нет, ошибка затронула только вашу задачу.
2 балла: Влияние минимально, потребовалась лишь

небольшая корректировка у коллег.
3 балла: Коллегам пришлось приостановить свою работу

для внесения правок.
4 балла: Работа смежного отдела была сорвана, что при-

вело к задержкам.
5 баллов: Ошибка вызвала сбой в работе нескольких от-

делов или остановила ключевой процесс.

2. Критерий 2: Частота и повторяемость ошибки

Оценивает, является ли инцидент единичным случаем
или системной проблемой.



 
 
 

2.1. Является ли эта ошибка разовым инцидентом?

1 балл: Да, это произошло впервые за долгое время.
2 балла: Редкое явление, последний раз было несколько

месяцев назад.
3 балла: Случается периодически, примерно раз в месяц.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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