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К читателям 
Библиотеки Сбербанка

Дорогие друзья!

С  большим удовольствием представ-
ляю вам книги, авторов которых я при-
числяю не  просто к  единомышлен-
никам, но  к  советникам и  учителям. 
Все эти произведения объединены 
идеей помочь собеседнику настроить 
себя на  нужную «программу» совер-
шенствования, раскрытия внутрен-
него потенциала, стремления преоб-
разовать мир, сдвигая парадигму при-
вычного хода вещей.

Совершенствование — синоним успеха. Главное — правильно 
понять алгоритм этого процесса, научиться вычленять в восприни-
маемой информации действительно необходимые знания. Я нашел 
ответы на  многие важные вопросы в  этих книгах. Они  — квинт-
эссенция простых правил и законов поведения, выстраивания ха-
рактера, своего дела, взаимоотношений с близкими и коллегами, 
которые заслуживают того, чтобы их приме нить и развить.
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О книге

Стех пор как Питер Сенге опубликовал в 1990 г. свою осново-
полагающую книгу «Пятая дисциплина: Искусство и практика 

самообучающейся организации»1 (The Fifth Discipline: the Art and 
Practice of the Learning Organization), многие руководители корпора-
ций часто обращались к нему и его сотрудникам с вопросами: «А как 
быть по завершении первых этапов изменений? Что надо сделать, 
чтобы реформы стали постоянной составляющей нашей жизни?» 
Все понимают, что в сегодняшнем мире корпорация не может про-
цветать, если не научится изменять свои установки и практические 
методы. Но компании, добившиеся успеха на первых этапах про-
граммы преобразований, обнаруживают, что даже самые перспек-
тивные начинания — при всей убедительности достижений, сохра-
нении интереса к реформам и достаточности ресурсов — со време-
нем могут выдохнуться, «уйти в песок». Причина этого в том, что 
организации обладают мощной иммунной системой, бдительно 
поддерживающей status quo.

В следующей книге о «пятой дисциплине», Тhе Fifth Discipline 
Fieldbook, авторы, вооруженные новыми теориями управления 
и 25-летним опытом развития самообучающихся организаций, рас-
сказывают, как ускорить успех и обойти препятствия, блокирующие 
продвижение вперед. А книга «Танец перемен», написанная в про-
должение этой серии для руководителей организаций и менеджеров 

 1 Сенге П. Пятая дисциплина: Искусство и практика самообучающейся ор-
ганизации. — М.: Олимп-Бизнес, 1999.
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всех уровней управления, показывает, что и как могут сделать кор-
порации для решения проблем, неизбежно возникающих именно 
в силу успеха преобразований. Читателям убедительно и доходчиво 
объясняют, как наращивать личные и организационные возможно-
сти, необходимые для решения задач реформирования.

Рассматриваемые в  книге проблемы не  привносятся извне, 
они — порождение теоретических гипотез и практических подхо-
дов, принимаемых людьми как данность; внутренняя, естествен-
ная часть процесса глубинных перемен. Эти проблемы могут за-
морозить любые изменения, если только менеджеры всех уровней 
не научатся предвидеть их появление и использовать их скрытый 
положительный потенциал для движения вперед. Например, часто 
возникающая проблема нехватки времени, которая отражает жест-
кость рабочих графиков и невозможность выкроить время для но-
ваторских и образовательных инициатив, является превосходным 
стимулом к перестройке методов организации труда.

Книга содержит описание и таких проблем, с которыми непре-
менно сталкивается каждая стремящаяся к преобразованиям ор-
ганизация, как отсутствие помощи, несоответствие слова и дела, 
страхи и переживания, распространение передового опыта, кон-
фликт между истинными приверженцами политики реформ и «не-
верующими» и т. д. С тематикой, посвященной инициативным пред-
ложениям, подбору команды реформаторов и им сочувствующих, 
авторы связывают вопросы лидерства и  руководства, обучения, 
функционирования самообучающихся организаций, перестройки 
корпоративной культуры.

Менеджеры-реформаторы рассказывают читателю об опыте пре-
образований в корпорациях British Petroleum, Chrysler, Dupont, Ford, 
General Electric, Harley-Davidson, Hewlett-Packard, Mitsubishi Electric, 
Royal Dutch / Shell, Shell Oil Company, Toyota, Xerox и других, а также 
в армии США. Жизненно важные советы, практические примеры 
и упражнения, которые приводятся в «Танце перемен», несомненно, 
будут полезны всем, кто борется за практическую реализацию про-
грамм глубинных преобразований.



Часть I

Введение
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Глава 1

Ориентировка

1. Нужен «атлас» организационных изменений

Загляните на 20–30 лет в будущее. Кто-нибудь думает, что следу-
ющие 20 лет будут менее бурными, чем предыдущие два десяти-
летия? Можете ли вы представить, в каком мире окажется челове-
чество с учетом ожидаемых изменений в технологии, медицине, 
биологических науках, социальных ценностях, демографии, меж-
дународных отношениях и экологической ситуации? Даже вообра-
зить невозможно, но одно известно наверняка: чтобы справиться 
с этим потоком перемен, потребуется полное напряжение наших 
коллективных возможностей. Если сегодняшние компании оста-
нутся неизменными, нам не найти выход из нынешних затруднений: 
жизнь делается все более бурной и напряженной; растут разъеди-
ненность и конкуренция между сотрудниками организаций; недо-
статок знаний и умений люди компенсируют более интенсивным 
трудом; увеличивается груз проблем, которые не под силу решить 
ни людям, ни компаниям. Легко почувствовать себя обескуражен-
ным, будучи руководителем и сталкиваясь со всеми этими зада-
чами. По существу, вы вынуждены вести разведку, поиск, рисковать 
и принимать решения, не располагая сколько-нибудь достоверной 
«картой местности».

На протяжении всей истории человечества отважным исследо-
вателям приходилось продвигаться вперед, не имея ни малейшего 
представления о том, что их ждет. В эпоху Ренессанса, к примеру, 
вместо карт использовались грубые схемы, на которые по расска-
зам «бывалых» путешественников были нанесены предполагаемые 
кратчайшие пути и береговые линии неизведанных земель. Никто 
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и не рассчитывал на их точность. Представления о дальних морях 
и землях постоянно менялись. Схемы ветров и течений рисовались 
заново после каждой дальней экспедиции. Описания новых земель, 
составленные в середине лета, морочили головы тем, кто вновь ока-
зывался здесь в конце зимы, — течения изменяли контуры отмелей 
и проливов.

Но при всей приблизительности и неточности этих карт и путе-
водителей за ними охотились и их охраняли как величайшую цен-
ность. Мореплавателю XVI в. Фернану Магеллану удалось подавить 
бунт на корабле только потому, что он как следует спрятал свои 
карты и никто без него не смог бы вести судно ни вперед, ни на-
зад. Даже сегодня, в эпоху спутниковой навигации и сотовых теле-
фонов, рыбаки и мореплаватели бдительно хранят нарисованные 
вручную и передаваемые по наследству карты и схемы маршрутов.

Ничего удивительного, что труды первых картографов, состав-
лявших свои атласы на основании множества разрозненных и ма-
лодостоверных сведений, решительным образом изменяли исто-
рию человечества. Знаменитый путешественник XVI  в. Америго 
Веспуччи, например, именным указом двора был назначен главным 
лоцманом королевства. В Севилье Веспуччи сделал гигантскую на-
стенную карту, на которой все заходившие в порт мореплаватели 
должны были отмечать свои маршруты и  контуры открытых зе-
мель. (Менее удачливым картографам приходилось платить за со-
ответствующие сведения или подпаивать моряков, чтобы выудить 
у них новую информацию.) Усердие Веспуччи было вознаграждено 
с беспримерной щедростью: его долгое время считали открывате-
лем нового континента, который до сих пор носит его имя, — Се-
верной и Южной Америки.

Но самый значительный вклад в картографию внес другой че-
ловек. Фламандский математик Герхард Меркатор разработал си-
стему, позволившую на одной карте изобразить очертания всех зе-
мель нашей планеты. Он первым использовал для рисования карт 
сетку параллельных линий, направленных с севера на юг и с востока 
на запад. Здесь можно было разместить не только Европу и пару 
«Индий», но все уже открытые и пока неизвестные земли. Создан-
ная Меркатором карта мира сильно искажала его очертания: Грен-
ландия занимала на ней почти столько же места, сколько Африка 
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(в результате проецирования земной сферы на плоскость), а две 
трети земель оказались расположенными над линией экватора — 
явный европоцентризм. Но схема Меркатора позволила картогра-
фам постепенно объединить на одной карте сведения, доставляемые 
множеством путешественников. Использование сетки координат 
открыло научный период в развитии картографии.

Авторы этой книги сходным образом намерены предложить про-
стой и систематический метод сведения в единое целое опыта тех, 
кто занимается исследованиями организационных изменений.

На первый взгляд может показаться, что люди, добивающиеся пе-
ремен в своих организациях, преследуют чрезвычайно разнородные 
цели. Некоторые стремятся создать «ускоренно растущую», «идеаль-
ную» или «разумную» организацию; других привлекает образ «обнов-
ляющейся», «живой», «адаптирующейся» или «преобразующейся» 
компании. Они используют методы общего управления качеством, 
перестройки процессов производства и менеджмента, стратегиче-
ских союзов, сценарного планирования или «организации без гра-
ниц». Руководствуясь предшествовавшими этой книге публикаци-
ями — «Пятая дисциплина: Искусство и практика самообучающейся 
организации» (The Art and Practice of the Learning Organization) и «Пя-
тая дисциплина: Эмпирические наблюдения» (The Fifth Discipline 
Fieldbook), — многие менеджеры стремятся к построению обучаю-
щейся организации. Все эти кажущиеся разнородными усилия на-
правлены к общей цели. Руководители компаний пытаются быстро 
адаптироваться к внешним изменениям. Они мечтают о более точ-
ном представлении о будущем, стремятся к развитию более тес-
ных, с бо́льшим уровнем доверия и открытости взаимоотношений 
в фирме, хотят опираться на природные дарования и энтузиазм своих 
работников, надеются достичь большей близости со своими клиен-
тами, рассчитывая, что все это поможет им управлять собственной 
судьбой и добиться долговременного финансового успеха.

Существующая литература по  менеджменту изобилует прак-
тическими идеями и советами, но не помогает прийти к единому 
пониманию процесса организационных изменений. Здесь все как 
со средневековыми картами: можно сопоставить опыт разных ис-
следователей, но не удается получить общее представление о про-
странстве. В книге «Танец перемен: Новые проблемы самообучаю-
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щихся организаций» мы намерены предложить общую схему этого 
мира. Разумеется, неточности неизбежны. Некоторые из них вскро-
ются только годы спустя, когда нам удастся выявить неадекватность 
исходных гипотез (как в случае с европоцентризмом Меркатора). 
Другие недостатки могут оказаться закономерным следствием вы-
бранной нами системы, как в случае с преувеличенным представле-
нием о площади Гренландии. И мы вовсе не уверены в том, что наш 
«картографический эксперимент» увенчается успехом. Но крайне 
маловероятно, что усилия по  изменению организаций окажутся 
удачными при отсутствии более совершенных карт. Тогда каждая 
новая попытка так и будет оставаться единственной в своем роде.

Это и питает нашу надежду, что со временем схема «танца пере-
мен» послужит отправной точкой для интеграции усилий всех, кто 
стремится к систематизации знаний о строительстве организаций 
нового типа — более здоровых и продуктивных.

2. Жизненный цикл типичного проекта 
по преобразованию организации

Питер Сенге

Большинство попыток добиться организационных изменений окан-
чиваются неудачей. В начале 1990-х гг. были опубликованы резуль-
таты двух независимых исследований, проведенных компаниями 
Arthur D. Little и McKinsey & Co., которые обнаружили, что из сотен 
предпринятых в разных корпорациях программ общего управления 
качеством (total quality management, TQM) примерно две трети «за-
вершились ничем, потому что не дали ожидаемых результатов»1. 
Программы по  перестройке имеют примерно такой  же уровень 
успеха — приблизительно 70 %. Гарвардский специалист Джон Кот-

 1 См.: The Economist, 1992, April 18 (обзор результатов исследований, про-
веденных компаниями Arthur D. Little и McKinsey & Co.); Strebel Paul. Why 
Do Employee Resist Change? // Harvard Business Review, 1996, May / June, 
p. 86 (утверждается, что от 20 до 50 % проектов по перестройке компаний 
ведут к успеху); Kotter John P. Leading Change: Why Transformation Efforts 
Fail // Harvard Business Review, 1995, March / April, p. 59; Champy James. 
Reengineering: A Light That Failed // Across the Board, 1995, March, vol. 32, 
№ 3, p. 27–31.
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тер ознакомился с сотней планов «трансформации компаний», ини-
циированных их руководством, и обнаружил, что более половины 
программ сворачиваются уже на  начальных этапах. По  его дан-
ным, только немногие мероприятия оказываются очень успешными 
и примерно столько же можно счесть полным провалом. Остальные 
располагаются «где-то посередине между этими полюсами, но центр 
тяжести распределения отчетливо тяготеет к полюсу неудач». Про-
граммы реформ явно не имеют большого успеха в бизнесе. Впрочем, 
государственные, муниципальные, медицинские и образовательные 
организации в этом отношении ничуть не лучше.

Не нужна никакая статистика. Большинство из нас по личному 
опыту знают, что попытки перемен большей частью терпят неудачу. 
Каждый помнит не одну программу «радикальных реформ», пред-
принимаемых руководством, чтобы раз и навсегда изменить жизнь 
в организации. И каждому знакома циничная реакция людей на эти 
бессильные инициативы. Все одобрительно кивают и аплодируют, 
а в кулуарах единодушно оценивают перспективы: «Это работать 
не будет». В компаниях, руководство которых отличается повышен-
ным пристрастием к инновациям, по этому поводу существует даже 
своего рода фольклор.

На программы измене-
ний вновь и вновь расходу-
ются значительные сред-
ства, ими руководят энер-
гичные и одаренные люди, 
ставки весьма высоки, 
но  результаты ничтожны. 
По  сути дела, руководи-
тели совершенно правы, 
когда говорят о необходи-
мости и  настоятельности 
перемен; тех, кто не может 
достичь успеха в этом деле, ожидает неминуемый кризис, но даже 
героические попытки добиться устойчивых результатов нередко 
оканчиваются пшиком.

В этой книге мы исходим из того, что указанные проблемы не-
возможно решить за счет привлечения дополнительных экспертов, 

Потенциал 

(нереализованный)

Время

Рис. 1.1. Диаграмма жизненного цикла боль-

шинства процессов преобразований



Библиотека Сбербанка  

32

более дорогих консультантов или более одаренных и настойчивых 
менеджеров. Причиной неудач являются фундаментальные особен-
ности нашего мышления. Пока они остаются неизменными, ника-
кие усилия и никакие ресурсы не дадут нам желаемых результатов.

Чтобы понять причину неудач, нам нужно научиться мыслить, 
как биологи. Для начала стоит осознать, что большинство программ 
по преобразованию организаций проходят через однотипный жиз-
ненный цикл (см. рис. 1.1).

Вначале программа преобразований — будь то программа об-
щего управления качеством, создание обучающейся организации 
или любая другая — имеет определенный успех, но затем реформы 
начинают буксовать. Может, у всех одновременно опускаются руки. 
Возможно, первоначальный успех есть плод особенного усердия не-
большой группы истинных приверженцев перемен. В любом случае 
потенциал подъема остается нереализованным — все оканчивается 
небольшим всплеском1. Многие новые инициативы сходят на нет 
просто потому, что изначально оказываются бесплодными. Но как 
быть с теми программами преобразования крупных корпораций, 
которые с самого начала демонстрируют немалую продуктивность, 
но тем не менее проваливаются? Восходящая пунктирная линия 
на рис. 1.1 показывает потенциал развития преобразований. Но по-
чему при столь значительном потенциале им удается охватить лишь 
1 % всей организации? Почему время на внедрение новой продук-
ции сокращается только на 5 %, тогда как вполне реально было бы 
уменьшить его вдвое? Почему затухает энергия преобразований?

Любой биолог сразу узнал бы эту кривую, поскольку точно та-
кой же кривой описываются рост и умирание всего живого, даже 
того, что созревает и умирает «преждевременно». S-образная кривая 
развития настолько характерна для живых организмов, что получила 
собственное имя: сигмовидная кривая роста. Развитие всех живых ор-
ганизмов — будь то слон, человек или жук — следует одной и той же 
схеме: вначале оно идет с ускорением, потом рост замедляется, а когда 

 1 Примеры организационных инноваций, которые имели успех лишь спу-
стя длительное время, но первоначально оканчивались полной неудачей, 
см.: Kleiner Art. The Age of Heretics. New York: Doubleday, 1996; Failure in 
Organization Development and Change: Cases and Essays for Learning / Eds. 
Mirvis Philip H., Berg David N. New York: John Wiley and Sons, 1977.
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организм созревает, рост прекращается. Такова же динамика разви-
тия любых популяций: ускоренный рост, сменяющийся постепенным 
замедлением. Этот рисунок воспроизводится вновь и вновь, потому 
что им управляет универсальный механизм развития живого.

В природе всякий рост является результатом взаимодействия 
процессов ускорения и торможения. Чтобы из семечка выросло де-
рево, оно сначала выбрасывает крошечные усики — зачатки кор-
ней, всасывающие из почвы воду и питательные вещества. Благо-
даря этому корни растут и забирают все большее количество воды 
и питательных веществ, что делает возможным дальнейший рост. 
Механизм роста уже запущен, но существует множество внешних 
факторов, определяющих не потенциальные, а реальные пределы 
роста: наличие в почве воды и питательных веществ, пространства 
для корневой системы и, конечно, тепла. Когда же дерево появля-
ется над поверхностью земли, вступают в силу другие факторы: 
солнечный свет, пространство для роста ветвей, наличие или от-
сутствие вредных насекомых, уничтожающих листву.

Причиной преждевременной остановки роста могут стать слу-
чайные, не являющиеся неизбежными и обязательными ограни-
чения. Те члены популяции, которые не наткнутся на такие огра-
ничения, более полно реализуют природный потенциал развития. 
Помешать прорастанию семян может любой из названных внешних 
факторов или их совокупность.

Какой же урок следует извлечь из знакомства с биологическими 
механизмами роста для понимания преждевременной гибели про-
грамм организационных реформ?

Прежде всего на ум приходит то, что большинство стратегий 
развития изначально обречены на неудачу. Руководители, побуж-
дающие свои организации к переменам, бывают похожи на садов-
ника, который стоит над ростками и молит их: «Ну, растите же! 
Постарайтесь как следует! У вас должно получиться!» Но ни один 
садовник не ведет себя так глупо: если у семян нет потенциала ро-
ста, тут уж никакие уговоры не помогут.

Кроме того, отсюда следует, что для руководителей особое зна-
чение имеет понимание процессов, тормозящих или останавлива-
ющих перемены. Садовник прежде всего должен знать, что может 
препятствовать росту растений, и устранять эти помехи. Но ведь 
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в такой же ситуации оказываются руководители, стремящиеся обе-
спечить устойчивость крупномасштабных перемен. Уговоры «рабо-
тать настойчивее, с огоньком и большей преданностью делу» помо-
гают мало. Биология учит нас, что для управления ростом нужно 
понимать процессы, не только усиливающие и ускоряющие разви-
тие, но и способные затормозить изменения.

Что представляют собой факторы, препятствующие любым уси-
лиям достичь устойчивых организационных преобразований? Мно-
гое объясняет одна метафора, появившаяся в период повального ув-
лечения системами общего управления качеством. Помнится, в се-
редине 1980-х гг. я участвовал в семинаре, посвященном этой теме. 
Представитель одной из крупнейших корпораций США заявил: «Мы 
уже собрали все низко висящие плоды, — и затем пояснил: — Мы 
уже сделали все, что можно сделать легко. В сущности, на многих 
производствах все было настолько запущено, что оказалось доста-
точно позволить людям вносить те изменения, которые уже давным-
давно назрели. Теперь мы столкнулись с намного более трудными 
задачами, и темп улучшений замедлился. Остались проблемы, тре-
бующие управленческих решений. Мы отлично умеем направлять 
энергию и силы других, но изменять самих себя намного труднее».

Серьезные инициативы по реформированию организаций, как 
правило, наталкиваются на препятствия, создаваемые существую-
щей системой управления. Менеджеры, например, поддерживают 
программы изменений только до тех пор, пока они не затрагивают 
их положение. Кроме того, есть «необсуждаемые» вопросы, о кото-
рых люди предпочитают не говорить; существует глубоко укоренен-
ная привычка обращать внимание на симптомы и игнорировать 
более глубокие, системные причины проблем.

При столкновении с подобными проблемами нас ограничивает 
способность коллектива к обучению. Общая преданность программе 
перемен может развиться, только если коллектив оказывается в со-
стоянии выработать единые для всех цели. Люди начинают подни-
мать «необсуждаемые» вопросы лишь при условии, что они умеют, 
не  порождая защитных реакций, обсуждать спорные, внутренне 
противоречивые проблемы. Выявлять взаимосвязи и вскрывать глу-
бинные причины проблем могут только те, кто способен к систем-
ному мышлению. Судя по моему опыту, недостаток подобных ба-
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зовых способностей к обучению часто является фундаментальным 
препятствием процессу изменений.

Большинство сторонников программ реформирования, будь 
то генеральный директор или работающая с ним группа специа-
листов, полностью сосредоточиваются на своей цели — желаемых 
переменах — и не в полной мере осознают важность способности 
людей к обучению. Аналогично действует человек, который, чтобы 
поскорее вырастить морковь, тянет ее за ботву, вместо того чтобы 
устранить то, что препятствует ее росту. И пока частью стратегии 
изменений не станет программа расширения способностей людей 
к обучению, ни одна реформа не будет работать в полную силу.

Но остается еще одна проблема. Уже не менее десяти лет мно-
гие пытались расширить возможности обучения в связи с реализа-
цией программ повышения эффективности производства. В таких 
случаях мы часто говорим о программах обучения. На этом пути 
нередко удавалось добиться значительного успеха. И там, где успех 
достигался, руководство продолжало бороться за непрерывность 
процесса перемен. Нет сомнений, что умножать способности к об-
учению необходимо, но этого недостаточно1.

Я пришел к выводу, что в подобных случаях недостает чего-то бо-
лее тонкого. Большая часть образовательных программ не отлича-
ется сколько-нибудь глубоким осознанием природной динамики 
развития. И если понимание катализаторов этого процесса обычно 
наличествует, то факторы, ограничивающие рост, остаются в тени. 
Развитие способностей к обучению, осуществляемое в рабочих груп-
пах и ориентированное на цели реального бизнеса, может стать 
мощнейшим катализатором роста. Именно так строились про-
граммы создания обучающихся организаций в последние 20 лет. 
Возбуждение в людях энергии, нацеленной на достижение понятных 
и важных для них целей, во множестве случаев оказывалось ключом 
к успеху. Но в природе рост всегда осуществляется под давлением 
факторов и процессов, его ограничивающих, а им до сих пор уде-
лялось слишком мало внимания. Именно поэтому множество об-

 1 Я в долгу перед Найтином Норья из Гарварда, который указал мне на то, 
что большинство реформистских программ не имеют успеха из-за недо-
статочных способностей к обучению (Питер Сенге).


