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Годами корпоративный ме-
неджмент тяготеет к оцен-
ке советов по номинальной 

цене, даваемых консалтинговы-
ми компаниями. Несомненно, со-
лидный размер гонораров кон-
сультантов сыграл определенную 
роль в легитимизации их практи-
ки, но вот удалось ли им хоть раз 
на самом деле обратиться к тем ор-
ганизационным проблемам, кото-
рые компании стремились раз-

решить, осталось спорным, т.к. в 
большинстве случаев выработан-
ные консультантами рекоменда-
ции никогда не были реализованы. 

Можно только гадать, сколько 
консалтинговых отчетов нашли 
свой конец в корпоративных хра-
нилищах документов, но уж кон-
салтинговые компании точно 
разбогатели на полученных за 
них гонорарах. 

Почему же так много светлых 
голов тратили так много време-
ни, усилий, а главное — средств, 
на такое огромное количество 
предложений, которые никогда 
не были реализованы на практи-
ке? По моему мнению, объяснить 
это можно несколькими причи-
нами. 

Языковой барьер
Как бы ни были хорошо сформу-
лированы и красиво упакованы 
рекомендации консалтинговых 
компаний, большинство из них 
превратились в неэффективные 
вследствие языкового барьера. 
Они были написаны на хорошем 
английском, но не на языке, об-
щепринятом в различных бизнес-
подразделениях, и не сформу-
лированы языком тех бизнес-
функций, которым они должны 
были помочь.

В данном случае кадровый со-
став консалтинговых фирм явля-
ется содействующим фактором. 
Обычно в этих фирмах работа-
ют люди умные и опытные, но их 
специализация основана на ин-
дивидуальном опыте или отдель-
ной функции, например инфор-
мационные технологии, финан-
сы или маркетинг. Те, кто ориен-
тирован на процесс — прошел 
обучение как организационный 
психолог, специалист по челове-
ческому поведению или по груп-
повой динамике, — сфокусиро-
ваны на функциональности или 
на подсистемах и не слишком 
глубоко погружаются в общий 
контекст. В результате их консал-
тинговые рекомендации тяготе-
ют к их же специализации, им не 
хватает элемента общепринято-
го в бизнесе языка, что критич-
но для успешного осуществле-
ния их рекомендаций и реше-
ния проблем. 

Чего не хватает в этих усилиях, 
так это мультидисциплинарного 
подхода — того, что позволило 
бы руководителям высшего звена 
возглавить значительные пере-
мены в компании, не вызывая де-
структивного конфликта. Такой 
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подход обычно требует опыта не 
в одной или в двух сферах, а сразу 
в нескольких областях и может 
потребовать привлечения цело-
го ряда профессионалов, обла-
дающих знаниями в различных 
сферах бизнеса. И только это по-
зволяет успешно осуществить из-
менения. Группа, куда могут вхо-
дить психологи, экономисты и 
юристы наравне с выпускниками 
школ МВА и бывшими руководи-
телями бизнес-структур. Пони-
мание процессов и их содержа-
ния, владение общим языком и 
методологией является необхо-
димым условием для осуществле-
ния кардинальных изменений. 
Все это позволит избежать де-
структивного конфликта в орга-
низации.

Каждое из военных подразде-
лений стран, которые образуют 
вооруженные силы Объединен-
ных Наций, может обладать вы-
дающимися способностями, но 
без единого языка, позволяюще-
го обеспечить четкое общее ру-
ководство, объединенные силы 
армейских подразделений не 
могут быть оптимально исполь-
зованы. Точно так же и компа-
ния без общего языка, признава-
емого всеми ее организационны-
ми подразделениями, не может 
следовать стратегии изменений. 
Возьмем пример организации, 
оснащенной многочисленными 
компьютерами с разными опе-
ративными платформами, кото-
рые не могут взаимодействовать 
друг с другом. Компания должна 
найти такое программное обес-
печение, которое позволит всем 
оперативным системам «разго-
варивать» друг с другом. Это по-
зволит компании использовать в 
своих интересах все ее неотъем-
лемые конкурентные преимуще-
ства, в результате чего повысит-
ся ее потенциал и упрочится це-
лостность. 

Отдельная личность не может из-
менить организацию; для изме-
нения организации потребует-
ся целая организация. Некоторые 
компании нанимают тренеров, 

но направление тренера в орга-
низацию с целью интервьюиро-
вания нескольких человек и на-
писания отчета с рекомендаци-
ями для одного человека — даже 
если это исполнительный дирек-
тор — лишь небольшая экономия 
средств при некотором личност-
ном росте. Для достижения зна-
чительных организационных из-
менений должна работать спло-
ченная команда специалистов в 
различных областях, способная 
обеспечить целостный подход к 
решению проблем. А целостное 
рассмотрение организационных 
проблем требует диагностики 
всего предприятия.

Ошибочные предписания 
Большинство компаний не имеет 
четкой картины своих проблем. 
Наличие такой картины равно-
значно решению проблем без по-
сторонней помощи.

Каждая организация имеет свой 
жизненный цикл, и на каждом 
этапе этого жизненного цикла 
она испытывает определенные 
проблемы; это нормально. Ор-
ганизация может испытывать и 
проблемы, которые аномальны 
или даже являются патологией. 
Консультант должен определить, 
какие проблемы решать, а какие 
игнорировать в контексте рабо-
чего плана действий. 

Терапевт не прописывает одина-
ковые лекарства ребенку и взрос-
лому. Рекомендации в бизнесе — 
план действий — зависят от того, 
на каком этапе жизненного цикла 
находится компания-пациент. 
Правильное лекарство действу-
ет лучше и быстрее именно по-
тому, что оно подходящее. Чтобы 
правильно выбрать лекарство и 
определить дозу, требуется изуче-
ние всех существенных факторов 
внутри организации — персона-
лии, стиль управления, структура, 

процессы, финансы и т.д. — с тем 
чтобы определить истинные при-
чины болезни, которые могут не 
обязательно находиться там, куда 
указывает руководство компании. 
Компании в общем и целом фоку-
сируют свое внимание на прояв-
лениях проблемы, а не на ее при-
чинах. 

Обычно консультанты прописы-
вают лекарство вне зависимости 
от положения организации на 
кривой ее жизненного цикла. Ле-
карство, которое подходит зре-
лой организации, может угрожать 
жизни компании, находящейся на 
ранней стадии развития. Напри-
мер, четкие стратегии, детальное 
планирование того, что имен-
но предпринимать и как это осу-
ществлять, могут подходить ор-
ганизации, находящейся на пике 
или около него. Но для развива-
ющейся компании такая практи-

ка может быть опасна, т.к. моло-
дая организация осознает только 
свои намерения и мечты. Опреде-
ленный объем планирования не-
обходим, но не тот же самый, что 
для стабильной зрелой компании, 
которая может использовать свое 
четкое знание рынка и нарабо-
танный опыт. Растущая компания 
должна быть гибкой, способной 
быстро менять направление раз-
вития по мере того, как она осо-
знает, что работает, а что нет. По 
необходимости ее планирование 
должно быть несколько неопре-
деленным.

Другой пример — это когда кон-
сультанты пытаются препятство-
вать или противостоять дикта-
торскому стилю управления в 
компании, т.к. убеждены, что это 
наносит ущерб организации. Это 
может быть верно для компании, 
уже находящейся на этапе рас-
цвета или незадолго до него, но 
абсолютно неверно в отношении 

Рекомендации в бизнесе —  
план действий — зависят от того, 
на каком этапе жизненного цикла 
находится компания-пациент. 
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растущей компании; на самом 
деле автократичное руководство 
в компании на ранней стадии ее 
развития функционально и необ-
ходимо, потому что основатели 
вынуждены защищать свое дети-
ще. Это совершенно естественно 
для основателя — не аномально — 
быть самоуверенным и защищать 
свое чадо.

Рекомендации консультантов 
объединить продажи и маркетинг 
будут действенными для молодой 
компании, но могут спровоциро-
вать катастрофу для компании, 
уже вышедшей «из подросткового 
возраста» или приближающейся к 
своему расцвету. 

Реальную опасность при моно-
дисциплинарном подходе к ре-
шению проблемы можно выра-
зить одной старой пословицей: 
если единственный инструмент, 
который у Вас есть, — молоток, 
то любая проблема начинает по-
ходить на гвоздь. Таким образом, 
если консультант является специ-
алистом в стратегическом пла-
нировании, он почти неизбеж-
но посоветует компании опреде-
лить свои цели и стратегию, пре-
жде чем предпринимать что-либо 
еще. А этот совет, вероятно, аб-

солютно ошибочен, потому что 
компания не может четко опреде-
лить свои цели и стратегию, если 
ее структура запутана и не ясна. 
Консультанты склонны придер-
живаться убеждения, что страте-
гия определяет структуру. Это не 
так. Это может звучать правильно, 
и, возможно, так и должно быть, 
но в реальности это не так. Реаль-
ность такова, что структура по-
рождает стратегию. 

Компании, которые нанимают 
консалтинговую фирму для ре-
структуризации своей организа-
ции, часто сталкиваются с про-

блемой сопротивления сотруд-
ников, которые призывают дру-
гого консультанта, чтобы достичь 
согласия, затем приходит еще 
один консультант для проведе-
ния реструктуризации финансо-
вой сферы, которая теперь про-
тиворечит стратегическому сове-
ту, полученному от первого кон-
сультанта.

Однажды в холле медицинско-
го учреждения я увидел карикату-
ру, в которой были перечислены 
имена и специальности разных 
врачей: кардиолог, дерматолог, 
уролог и т.д. Последним в списке 
шел д-р Голдберг, чья специаль-
ность называлась «побочные эф-
фекты».

Организационная инерция 
Организации можно сравнить 
с моторными лодками. Назови-
те мне относительную мощность 
мотора, и я скажу Вам, в каком на-
правлении будет двигаться лодка. 
Вне зависимости от того, что про-
исходит на палубе, от того, сколь-
ко раз капитан крикнет «изме-
нить направление!», двигатель — 
или в случае с организацией, ее 
властная структура — определяет, 
в каком направлении будет дви-
гаться лодка. Большинство ини-

циатив стратегического плани-
рования становятся жертвами 
укоренившихся властных струк-
тур, которые отвергают измене-
ния. Их предпочтения — никаких 
перемен.

Один из первых шагов, который 
должен предпринять консуль-
тант, — это ослабить «двигатели», 
сделать их заменяемыми, более 
податливыми. После того как это 
произойдет, можно разрабаты-
вать стратегический план, опре-
деляющий, в каком направлении 
должна двигаться лодка. Жизнен-
но важно начать не со стратегии, 

а как раз со структуры, которая 
и делает возможным появление 
стратегии. 

Большинство консультантов ра-
ботают в определенной после-
довательности. Они определяют 
стратегию, затем рекомендуют 
структуру, которая якобы и обес-
печит осуществление этой стра-
тегии. Это редко к чему-либо при-
водит. Мы считаем, что стратегия 
и структура должны подвергать-
ся изменениям в более интерак-
тивной манере, аналогично тре-
угольной конфигурации или кон-
фигурации в виде перевернутой 
буквы V, которая позволяет избе-
гать типичного линейного подхо-
да, когда сначала идет стратегия и 
подтягивает за собой структуру.  
В основе одной стороны треуголь-
ника находится стратегия, в осно-
ве другой — структура. Начиная 
со стратегии, обсуждается сна-
чала миссия и природа органи-
зации. Затем осуществляется пе-
реход к структуре, создается об-
разец организационной структу-
ры, которая соответствовала бы  
миссии. Это не окончательная 
схема — скорее всего, только пер-
вый набросок. Он лишь представ-
ляет властную структуру, кото-
рая согласовывалась бы с мисси-
ей. Такие дискуссии и заключения 
обычно принимаются участника-
ми, поскольку до сих пор никаких 
кардинальных изменений не было 
рекомендовано. Это все равно что 
анестезия перед операцией. 

Затем в центре внимания вновь 
оказывается стратегия, работа ве-
дется уже более детально, потом 
осуществляется возврат к структу-
ре, уточняются детали. Это посто-
янное движение вперед-назад ско-
рее напоминает поступательное 
движение вперед по лестнице — 
по ступеньке за один раз. В конеч-
ном счете две стороны встреча-
ются на вершине. И тогда стано-
вится ясно, что если мы хотим ре-
ализовать миссию и стратегию, 
необходимо изменить структуру. 
Заметьте, что консультант не раз-
рабатывает стратегию, миссию 
или структуру. Это делает руко-

Если единственный инструмент, 
который у Вас есть, — молоток,  
то любая проблема начинает 
походить на гвоздь.
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водство компании. Роль консуль-
танта — просто вести дискуссию, 
обеспечивать руководство ком-
пании необходимым инструмен-
тарием для эффективного реше-
ния вопросов, а также создавать 
безопасную атмосферу и предот-
вращать превращение дискуссии 
в деструктивную. Методология 
консультирования обеспечивает 
инструментарий и процесс, кли-
ент обеспечивает само содержа-
ние. Наш опыт подтверждает, что 
данная методология проведения 
изменений работает в любой от-
расли и в любой среде. 

Избегая потрясений
Многие консультанты избегают 
такого процесса, т.к. он очень за-
тратен по времени для клиента 
и, значит, его труднее продать. 
Другие боятся или сомневают-
ся в том, как можно трансфор-
мировать властную структуру 
компании в ходе процесса уча-
стия. Чаще всего это для них се-
рьезный политический риск. Но 
консультант должен иметь жела-
ние работать с силовой структу-
рой без ущерба для себя или для 
кого бы то ни было еще, постоян-
но подгоняя стратегию и струк-
туру, неоднократно настраивая 
ту и другую через небольшие из-
менения до тех пор, пока они не 
совпадут. Прелесть этого заклю-
чается в том, что организация 
привыкает к изменениям, хотя и 
небольшим, в противовес боль-
шим потрясениям каждые 5 или 
10 лет.

IBM является ярким примером 
компании, которой не удалось 
осуществить постепенные изме-
нения, вместо этого она пред-
почла кардинальный переворот, 
и он закончился полной ката-
строфой. Недавнее объединение 
Sears и Kmart — еще один пример 
компаний, использующих потря-
сения, вместо того чтобы осу-
ществлять постепенные неболь-
шие изменения во времени. Союз 
может легко разрушить обе ком-
пании. Обычно потрясения вы-
зывают «уничтожение» многих 
людей, это как организацион-

ная липосакция. Альтернативой 
могут стать регулярные упраж-
нения, сохранение порядка, вне-
дрение небольших изменений в 
диете и привычках — то, что мно-
гим организациям сделать не уда-
ется. Вместо этого они сиднем 
сидят на своих «бочках» и дожи-
даются момента, когда теряют так 
много денег, что должны сделать 
хоть что-нибудь; тогда они резко 
сокращают количество рабочих 
мест, нанося ущерб моральному 
духу организации и угрожая ее 
здоровью в целом. В этот момент 
радикальная хирургия может 
спасти организацию, но она уже 
никогда не будет здоровой. 

Dell представляет собой пример 
компании, которая успешно осу-
ществляет маленькие, но регуляр-
ные постепенные изменения. 

Небольшие постепенные измене-
ния в процессе и структуре, про-
исходящие на постоянной осно-
ве, намного лучше и продуктив-
нее. Взаимозависимость между 
структурой и процессом/страте-
гией выражается через достиже-
ние систематических изменений 

в организации. Это невозможно 
в рамках монодисциплинарно-
го процесса. Здесь необходим ряд 
последовательных шагов, имею-
щих целью объединение страте-
гии и структуры за счет постоян-
ных изменений. 

Применяемая консультантами 
методология должна быть пе-
редана клиенту, с тем чтобы он 
смог продолжать процесс регу-
лярных постепенных измене-
ний без необходимости привле-
чения консультанта на постоян-
ной основе. Одно дело — дать 
компании полезный совет, но 
если первоначальные рекомен-
дации исчерпали себя, и прихо-
дится снова обращаться к кон-
сультанту за дополнительным со-
ветом, компания вряд ли сможет 
сохранить какие-либо достиже-

ния. Я уверен, что технологию — 
инструментарий управляющего 
руководства — необходимо пе-
редать клиенту, который должен 
научиться пользоваться этим ин-
струментарием, с тем чтобы при-
менять его и адаптировать к из-
менениям окружающей бизнес- 

Обычно потрясения вызывают 
«уничтожение» многих людей, это 
как организационная липосакция.
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среды и после ухода консультан-
та. Это исключает неизменную 
зависимость клиента от консуль-
танта. 

Сфера консалтинга претерпевает 
значительные изменения. Меди-
цинской аналогией может быть 
пример пациента, который идет 
с проблемой к своему врачу. Врач, 
умудренный опытом многолет-
ней практики, диагностирует бо-
лезнь и прописывает лечение. Па-
циент ему следует, но не обязан 
понимать. Эти взаимоотношения 
представляют полномочия, кото-
рыми наделен врач, и отсутствие 
таких полномочий у пациента.  
В настоящий момент ситуация ме-
няется — расширились права па-

циента, вырос его образователь-
ный уровень и т.д. Тем не менее 
устоявшийся порядок вещей, 
когда доктор в силу своих знаний 
занимает более высокую позицию 
по отношению к пациенту, сохра-
нился. Консалтинг должен транс-
формироваться в методологии те-
рапевтического характера. Возь-
мем психотерапевтов. Они не го-
ворят пациентам, что делать, а 
просто уничтожают барьеры или 
блоки, тем самым давая пациен-
там возможность делать то, что 
они считают нужным. Точно так 
же действует и гомеопатия: она 
устраняет барьеры на пути энер-
гетических потоков, и тело само 
может позаботиться о себе. Кон-
сультанты должны научиться дей-
ствовать тем же путем.

Когда консультант — каким бы он 
ни был знаменитым и признан-
ным — выслушивает проблемы 
клиента и дает рекомендации, от-
веты на вопросы исходят от кон-
сультанта, а не от клиента. У кли-
ента остается только выбор — сле-
довать ли его советам или нет. 

Я уверен, что методология кон-
сультирования должна быть аб-
солютно противоположной. По-
следние 30 лет я только и делал, 
что проповедовал и проверял на 
практике свою теорию. Да, кон-
сультант задает вопросы. Но от-
веты на них должен давать кли-
ент. Как психотерапевт, который 
не подсказывает ответы пациен-
ту, а скорее знает, какие вопро-
сы и в какой последовательности 
задавать. Это подталкивает кли-
ентов к озарению: «Ага!» — и по-
зволяет им найти собственную 
«дорожную карту». Любые на-
чальные рекомендации консуль-
танта должны быть представ-
лены в виде «пробного шара».  
В этом случае клиенты научаются 

использовать инструменты, ко-
торые им дает методология кон-
сультирования. Таким образом, 
окончательное решение пробле-
мы становится их собственным 
решением. 

Миф о тренингах
Управленческий тренинг имити-
рует психотерапевтический про-
цесс, так как тренеры задают во-
просы, но он не носит целостного 
или полидисциплинарного харак-
тера. По большому счету тренеры 
задают вопросы психологическо-
го характера, и их внимание со-
средоточено на личности того, 
кем они занимаются. Это порож-
дает ошибочное представление, 
что, меняя отдельную личность, 
можно изменить организацию. 
Между тем рассматривать следу-
ет деятельность организации, ее 
бизнес: что позволяет организа-
ции успешно работать в изменяю-
щейся окружающей среде, а также 
то, как отдельный индивидуум дол-
жен соответствовать этой органи-
зации. Нельзя изменить организа-
ционный климат путем изменения 

отдельных личностей, но измене-
ние организационного климата 
позволяет менять поведение от-
дельных личностей. 

В процессе проведения тренин-
гов могут задаваться вопросы, на 
которые отвечает клиент — пси-
хологическое лечение, — но в 
данном случае лечению подверга-
ется отдельный человек, а не орга-
низация. При этом психологиче-
ский инструментарий использу-
ется против инструментов бизне-
са и организационной природы. 
Я встречал много тренеров, кото-
рые на самом деле упускали про-
блему, потому что фокусировали 
свое внимание на психодинамике 
и индивидуальных потребностях. 

Проводящие тренинг консультан-
ты, как правило, обучают руково-
дителей тому, как улучшить их 
лидерские качества, эффектив-
но вдохновлять коллектив на ко-
мандную работу или как поменять 
стиль управления. Но эти переме-
ны не влияют на изменения рын-
ков, продуктовых линий или стра-
тегий. С другой стороны, компа-
нии нанимают консультантов для 
поиска новых рынков, изменения 
своей продуктовой линейки или 
стратегии, но в то же время им 
не удается изменить культуру ор-
ганизации. Каждый процесс дол-
жен учитывать другой. Изменение 
в ориентации компании должно 
также предусматривать и измене-
ние ее культуры, и наоборот. По-
этому необходимо обучать людей 
тому, как проводить комплексные 
изменения. 

То, что заставляет отдельного че-
ловека работать лучше, — не обя-
зательно то же самое, что застав-
ляет работать лучше целую орга-
низацию. Люди, которые сидят на 
веслах в лодке, не обязательно ее 
раскачивают. Если с лодкой воз-
никает какая-то проблема, пер-
вый вопрос: кто ее может раскачи-
вать? Допустим, мы знаем каково 
решение, но кто его может осуще-
ствить? Какие силы должны быть 
задействованы для того, чтобы во-
плотить решение в жизнь? 

Нельзя изменить организационный 
климат путем изменения отдельных 
личностей: но изменение 
организационного климата позволяет 
менять поведение отдельных личностей. 
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Конечно же, все это не будет ра-
ботать, если исполнительный ди-
ректор не нацелен на проведение 
изменений совместно со своими 
сотрудниками или если он сна-
чала принимает решение вместе 
с внешними консультантами, а 
затем пытается навязать его ком-
пании. Все планирование изме-
нений и их осуществление долж-
но проводиться с вовлечением 
сотрудников, а это требует уве-
ренного в себе руководителя, ко-
торый не боится услышать что-
то от нижестоящих сотрудников 
или даже научиться у них чему-
либо. Это требует руководите-
ля, готового тратить время — как 
свое, так и специально созданной 
команды — на решение проблем. 
Необходим также исполнитель-
ный директор, который не выно-
сит решение проблемы за пре-
делы организации и не ждет ре-
шения от сторонних консультан-
тов якобы из экономии времени, 
что заканчивается бездействи-
ем управленческой команды.  
Исполнительный директор дол-
жен активно участвовать в осу-
ществлении изменений и руко-
водить ими. 

Кто сидит за столом? 
По собственному опыту знаю, 
что решение обычно находит-
ся где-то внутри самой органи-
зации. Оно может быть у работ-
ников «первой линии», таких как 
продавцы или другие сотрудни-
ки, близкие к тому, что ежеднев-
но происходит в компании, но 
информация никогда не доходит 
до тех, кто вправе принять реше-
ние что-то с этим сделать. Иногда 
люди, принимающие решения, 
обладают полномочиями, но не 
имеют силы для исполнения этих 
решений. Такое случается, когда 
на пути реализации решений су-
ществуют барьеры в виде страха 
перед любыми изменениями или 
когда такие изменения представ-
ляют некую угрозу для интересов 
руководителей высшего звена. Это 
приводит к организационной дез- 
интеграции, так как те, кто знает 
и понимает проблемы, не имеют 
полномочий для их решения, а те, 

у кого есть полномочия, не обяза-
тельно имеют возможность спо-
собствовать этим изменениям. 
Возможно, организация осознает 
свои проблемы, но не может фор-
мализовать пути их решения или 
довести эти планы до стадии ре-
ализации. 

Для преодоления этой ситуации 
организация должна быть в со-
стоянии объединить возможно-
сти, полномочия и власть. Люди, 
которые понимают что проис-
ходит, должны быть включены в 
рабочую группу наравне с теми, 
кто необходим для осуществле-
ния решения, в случае если оно 
уже найдено. Как только инфор-
мация получена, состав рабо-
чей группы за столом перегово-

ров может быть изменен и в нее 
могут быть приглашены другие 
люди. Тот, кто обладает полномо-
чиями говорить «да» и «нет», дол-
жен быть обязательно включен в 
группу. Я не имею в виду людей, 
которые могут сказать «да» или 
«нет», а тех, кто может сказать как 
«да», так и «нет» решению. Это 
принципиально важное разли-
чие — то, которое упускает боль-
шинство консультантов. Во мно-
гих организациях я был свидете-
лем того, что люди имеют право 
сказать «нет», но не имеют права 
сказать «да». Поэтому принципи-
ально важно, чтобы в рабочую 
группу были включены люди, ко-
торые могут сказать «да».

Но подобное объединение вряд 
ли произойдет, если консультант 
не сможет задавать трудные во-
просы, которые и определяют, кто 
в организации должен быть вклю-
чен в такую рабочую группу. Неко-
торые боятся даже ставить усло-
вием присутствие людей, име-
ющих право сказать «да». Также 
очень часто такая группа состав-
ляется из людей, которые знают, 
что должно быть сделано, но не 
обладают ни властью, ни полно-
мочиями для того, чтобы это осу-
ществить. Они могут подорвать 
любое решение, даже не пред-
полагая, каким оно может быть. 
Обычно это происходит потому, 
что они стремятся защитить свои 
собственные интересы.

Группа должна быть разнообраз-
ной по составу, для того чтобы 
входящие в нее люди могли со-
вместно проанализировать про-
блему и выяснить, в чем она со-
стоит, почему необходимо ее ре-
шить и в конце дня достичь до-
говоренности о необходимости 
взаимодействия для продвиже-
ния вперед. Таким образом, вся 
компания движется вперед по 
пути к решению, потому что зна-
ния, сила и власть были объеди-
нены. Если по какой-либо при-
чине знания все еще не присут-
ствуют в компании, что случа-
ется редко, они должны быть 
импортированы извне с помо-
щью внешних консультантов. 
Однако за 30 лет на моих глазах 
такое произошло всего два раза! 
Решение почти всегда находит-
ся внутри организации. Тем не 
менее искусство заключается в 
том, чтобы помочь компании 
обнаружить, рассмотреть, обсу-
дить и осуществить это решение 
в атмосфере взаимного доверия 
и уважения. 

Многие консультанты полагают-
ся на так называемую «систему 
обходных путей». Они проника-
ют в организацию, разговарива-
ют с людьми, которые понимают 
проблему, затем пишут отчет и 
представляют его тем, у кого есть 
полномочия на принятие реше-
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ний. К сожалению, это ни к чему 
не приводит, потому что люди, 
которые решают, не располага-
ют поддержкой тех людей, кото-
рые необходимы для воплоще-
ния этого решения в жизнь. 

Аналогией могут служить муж 
и жена, разучившиеся общать-
ся. Они идут к психотерапевту и 
платят немалые деньги, чтобы он 
сделал то, что несчастная пара не 
может сделать сама: создать без-
опасную атмосферу для обще-
ния. В организации необходимо 
собрать нужных людей и обеспе-
чить их методологией, которая 
не только позволила бы им по-
чувствовать себя в безопасности, 
но и снабдила их «дорожной кар-
той» и инструментарием, с тем 
чтобы они на самом деле смог-
ли решить проблему самостоя-
тельно. Я повторюсь: жизненно 
важно, чтобы в комнате находи-
лись люди с полномочиями на 
решение проблемы. Организа-
ции обычно распределяют про-
блемы по зонам ответственно-
сти, а это ошибка. Их надо выде-
лять по полномочиям, а не по от-
ветственности. 

Опишите проблемы 
Сопротивление изменениям су-
ществует почти в каждой органи-
зации. От этого следует избавить-
ся через самодиагностику того, 
на каком этапе своего жизненно-
го цикла находится организация 
и являются ли ее проблемы нор-
мальными, аномальными или фа-
тальными. Хороший способ сде-
лать это — попросить каждого в 
комнате описать самые насущ-
ные, с его точки зрения, пробле-
мы компании. Это делается ано-
нимно, с тем чтобы люди могли 
быть объективны. Никто не дол-
жен упоминаться по имени, и 
проблемы должны быть описа-
ны языком, который указывает 
на то, что они находятся под кон-
тролем находящихся в комнате 
людей. Среди них должны при-
сутствовать и руководители ком-
пании, обладающие основными 
полномочиями. Таким образом, 
собравшиеся — возможно, 20 или 

30 человек — должны представ-
лять несколько уровней органи-
зационной структуры. Пробле-
мы необходимо описывать адек-
ватно: не «на улице идет дождь», а 
скорее «у нас нет зонта». Не «став-
ки процента непредсказуемы», а «у 
нас нет стратегии реагирования  
на непредсказуемые ставки про-
цента». 

Я проводил много подобных сес-
сий. После того как каждый опи-
сал существующие в организа-
ции проблемы и перед их об-
суждением, я спрашивал: «Какие 
из этих проблем существовали 
в прошлом году? Два года назад? 
Три года назад?» Обычно люди 

отвечают: «Большинство из них». 
Итак, если проблема существу-
ет в течение трех последних лет, 
можно допустить, что она будет 
существовать и на протяже-
нии ближайших трех лет. Когда 
я спрашиваю, сколько проблем 
может быть решено одним от-
дельно взятым человеком, вклю-
чая и исполнительного дирек-
тора, люди обычно отвечают: 
«Ни одной». Итак, даже если я не 
знаю, что они написали, их мне-
ние, что в одиночку никто, даже 
исполнительный директор, не 
может решить их проблемы, ука-
зывает на то, что если бы пробле-
мы могли быть решены, они, ве-
роятнее всего, уже были бы ре-
шены к настоящему моменту. Но 

этого не произошло. Как прави-
ло, это непростые проблемы, а 
феномен того, что никто в оди-
ночку не может решить пробле-
мы, помогает объяснить, почему 
проблемы остаются. Очевидно, с 
западным управленческим обра-
зованием что-то не так. Мы наде-
ляем полномочиями отдельных 
людей, даже если им не под силу 
справиться с большинством про-
блем, входящих в сферу их ответ-
ственности.

Как правило, один руководи-
тель высшего звена отслеживает  
10 проблем вместо 10 менедже-
ров, вместе одновременно ре-
шающих одну и ту же проблему. 
Первый шаг на пути преодоле-
ния такого явления: установить, 
какие проблемы они решат вме-
сте, а какие отодвинут на задний 
план до тех пор, пока не будет 
покончено с основными пробле-
мами. Первая задача — выявить 
не то, какие проблемы решать, а 
скорее то, какие проблемы не ре-
шать. Идя таким путем, организа-
ция может высвободить ресурсы 
и сосредоточить все силы на ре-
шении приоритетных проблем. 
Люди начинают понимать, что 
они пытались решить слишком 
много проблем и причина того, 
что им не удавалось заручиться 
сотрудничеством других, заклю-
чалась в том, что те, другие, были 
заняты отслеживанием собствен-
ных проблем. 

Важным аспектом анализа про-
блемы является определение ме-
стоположения организации на 
кривой ее жизненного цикла, ко-
торое, в свою очередь, опреде-
ляет, какие проблемы являются 
нормальными, а какие аномаль-
ными, что позволяет лучше вы-
строить приоритеты. Посколь-
ку процедура письменного опи-
сания проблем является ано-
нимной, никто не поставлен в 
трудное положение и все свобод-
ны в выражении собственных 
мнений. Люди учатся осознавать 
тот факт, что «у нас», а не «у меня» 
или «у них» есть проблема. Воз-
никает вопрос: что «мы» долж-
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ны делать? А это создает совер-
шенно другой климат в коман-
де. Люди могут взяться за руки и 
вместе решать проблемы, вместо 
того чтобы указывать пальцем 
друг на друга. Все это подтверж-
дается при первичной корректи-
ровке организационной структу-
ры. Люди очень быстро осозна-
ют взаимосвязи: стоит вопрос 
климата в организации, который 
порождает структурную пробле-
му, она, в свою очередь, вызыва-
ет проблему информационных 
потоков, а это порождает стра-
тегическую проблему, что созда-
ет функциональные проблемы. 
В результате компания вынуж-
денно теряет какую-то долю на 
рынке. Существует определенная 
последовательность проблем, и, 
проконсультировав сотни ком-
паний, я убедился, что эта после-
довательность универсальна для 
всех. Как только появляется осо-
знание того, насколько структу-
ра вызывает проблемы внутри 
организации, обнаруживается 
логическое обоснование того, 

почему реорганизацию надо на-
чинать со структуры, а не с реше-
ния самих проблем. До тех пор 
пока структура не реорганизо-
вана, ничто другое не изменит-
ся. Подход в отношении страте-
гии и структуры должен быть ин-
терактивным.

Когда консультанты пишут отче-
ты о том, какой должна быть ор-
ганизационная структура, и пы-
таются изменить ее за пару вы-
ходных дней, крах неизбежен. 
Когда люди возвращаются на ра-
боту в понедельник утром, им со-
общают о нововведениях, и не-
медленно возникает огромное 
сопротивление. На то, чтобы  
заставить новую стратегию ра-
ботать, могут уйти годы. При-
чина — сопротивление и зна-
чительные трудности на пути ее 
воплощения в жизнь. Баланси-
рование изменениями в структу-
ре и стратегии через последова-
тельные небольшие шаги имеет 
больше шансов на успех, т.к. по-
добные изменения постепенно 

встраиваются в организацион-
ную культуру. В последнее время 
такой подход становится все 
более популярным во всем мире 
как в бизнесе, так и в правитель-
ственных организациях.

Консультанты могут играть зна-
чительную роль в улучшении ор-
ганизации. Они обычно прино-
сят лучшие семена для посадки.  
К сожалению, семена часто по-
падают в замерзшую землю. Кон-
сультанты должны больше похо-
дить на фермеров — сначала оце-
нивать землю, стараясь понять, 
насколько она плодородна и есть 
ли смысл ее обрабатывать. Они 
должны вспахать землю и удо-
брить ее для того, чтобы семена 
смогли взойти. Некоторые семена 
принадлежат самой организации, 
она сама знает, как и где их сеять.  
А если нет — значит, пришло 
время пригласить консультанта, 
который может обработать землю 
и посеять семена, с тем чтобы они 
дали урожай.       эс

ПЭС 9088/31.03.2009


