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Предисловие 
к новому изданию

Материал, представленный здесь, не  просто 
остался актуальным и сейчас, спустя 16 лет 
после того, как книга была впервые опублико-

вана, но, по моему мнению, стал еще актуальнее по одной 
простой причине: скорость, с которой происходят измене-
ния, продолжает расти.

Сегодня мы знаем намного больше, чем 16 лет назад. 
Я уже издал четыре новые книги, в которых рассматри-
ваю основные идеи под разными углами. Сейчас я рабо-
таю над пятой, которая совершает очередной скачок в во-
просе о том, что требуется для успеха в XXI веке. Но, когда 
меня спрашивают, с чего начать изучение лидерства в ме-
няющемся мире, я всегда предлагаю прочитать «Впереди 
перемен».

Основные ошибки, которые совершают умные люди, 
когда пытаются внедрить изменения, в особенности если 
речь идет о важнейших стратегиях и инициативах, в боль-
шинстве своем и сегодня остаются теми же (глава 1). Это 
не значит, что управляющие так ничему и не научились 
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за прошедшие несколько десятилетий. Научились. Но про-
блемы росли так же быстро (или даже быстрее) чем их на-
выки.

Простую мысль о том, что менеджмент это не лидер-
ство (глава 2), сегодня понимают лучше, но еще не так хо-
рошо, как следовало бы. Менеджмент заставляет систему 
работать. Он помогает выполнять то, что вы знаете, как 
делать. Лидерство создает новые системы или трансфор-
мирует прежние. Оно заводит вас на новую и менее зна-
комую или даже абсолютно незнакомую территорию. Это 
имеет огромное значение во все более стремительно раз-
вивающемся мире.

Проблемы, порожденные самоуспокоенностью, пусть 
даже небольшой, (глава 3) сегодня имеют большее значе-
ние, чем десять лет назад. Я искренне верю, что невозмож-
но преувеличить серьезность проблем, вызванных недо-
статочным или отсутствующим чувством необходимости 
перемен. И очень опытные, умные люди из-за этого тер-
пят неудачу (притом что последствия могут не проявляться 
еще год или даже больше), если необходимые меры откла-
дываются или затягиваются, и надвигаются неизбежные 
катастрофы.

За последнее десятилетие мы обрели колоссальный объ-
ем новых знаний о типах структур и возможностях, кото-
рые создают мощную основу для внедрения и поддержания 
крупных изменений. Но большинство лидеров и менедже-
ров по-прежнему плохо понимают эти основы (глава 4).

И  так от  главы 5 мы переходим к  заключению. Все 
описанные там проблемы остаются. Они настолько же се-
рьезны, а то негативное влияние, которое они оказыва-
ют, сегодня может быть еще больше. Несмотря на то, что 
растущая скорость изменений привела к последствиям, 
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о которых здесь не говорится, идеи, которыми наполнена 
книга, и сегодня можно применить где угодно и добиться 
гораздо больших успехов.

Если бы, когда я писал эту книгу, вы сказали мне, что 
журнал Time внесет ее в список двадцати пяти самых вли-
ятельных книг о вопросах бизнеса / менеджмента за всю 
историю, я, безусловно, не поверил бы вам. Я восприни-
мал ее всего лишь как очередную часть в череде исследова-
тельских проектов, которыми я занимался в Гарварде. Даже 
сегодня мне несколько трудно верить во все то признание, 
какое получила эта книга. Но объективно я вижу, что она 
описывает несколько основных тенденций, которые ухо-
дят в прошлое еще на полвека и, скорее всего, продолжат 
действовать всю мою жизнь. Эти тенденции требуют от ор-
ганизаций большей маневренности и готовности к изме-
нениям; большего проявления лидерских качеств от боль-
шего числа людей, а не только топ-менеджмента; большего 
совершенства стратегий и главным образом гораздо боль-
ших способностей к ускоренной реализации смелых стра-
тегических инициатив, и вместе с тем уменьшения разме-
ров и числа кочек на дороге, которые могут вас тормозить.

Скорость изменений — это движущая сила. Грамот-
ное руководство изменениями — единственный достой-
ный ответ.

Джон Коттер,
Кембридж, Массачусетс





Предисловие

Летом 1994 года я написал статью для Harvard 
Business Review и озаглавил ее «Впереди пере-
мен: Почему компаниям не удается организаци-

онная перестройка»1. Материалом для нее послужили при-
меры многочисленных попыток менеджеров кардинально 
перестроить работу своих компаний путем реструктури-
зации, пересмотра стратегических концепций, приобре-
тения других фирм, сокращения персонала, осуществле-
ния программ совершенствования качества и обновления 
организационной культуры. Уже когда работа над статьей 
подходила к концу, я почувствовал потребность продол-
жить исследования в данном направлении и поэтому вско-
ре приступил к написанию этой книги.

Статья была опуб ликована в выпуске Harvard Business 
Review за март / апрель 1995 года. К моему изумлению, поч-
ти сразу же после выхода в свет она заняла первое место 
по количеству переизданий, что удивительно, если учесть 
высокие требования к качеству статей, отбираемых для ре-
принтов, а также большие временны е затраты на выпуск 

1 Опуб ликовано: «Управление бизнесом», М.: Альпина Паблишер, 2018.
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тома. Такие невероятные события всегда трудно объяснить, 
однако беседы и переписка с читателями Harvard Business 
Review позволяют предположить, что своим шумным успе-
хом статья обязана двум факторам. Во-первых, менеджеры 
прочитали о тех ошибках, которые часто допускают орга-
низации, пытаясь добиться реальных изменений, и вос-
кликнули: «Ну конечно! Вот почему нам не удалось достичь 
того, на что мы надеялись». Во-вторых, читателям показа-
лось убедительным разделение процесса реорганизации 
на восемь стадий. Оно служило планом действий и помо-
гало обсуждать трансформацию, проблемы перемен и воз-
можные стратегии.

При написании данной книги я  стремился разрабо-
тать оба направления и добавить кое-что еще. В предла-
гаемой читателю книге, в отличие от статьи, содержатся 
десятки примеров эффективности или неэффективности 
того или иного подхода к реформированию деятельности 
компаний; она более прикладная и имеет практическую 
направленность. Материалы книги связаны с фактором, 
определяющим и  направляющим изменения,  — лидер-
ством — и я подчеркиваю бесперспективность исключи-
тельно менеджерского подхода к делу, независимо от спо-
собностей сотрудников. Наконец, в  книге я  расширил 
временны е рамки изложенного материала, чтобы показать 
цепь событий, протянувшихся от XIX столетия в XX век, 
и дать возможность строить прогнозы.

Людям, знакомым с моими научными трудами, будет 
легко увидеть, что эта книга содержит и развивает мно-
гие идеи, впервые опуб ликованные мной в работах 1990 г. 
«Движущая сила изменений: чем лидерство отличает-
ся от менеджмента» (A Force for Change: How Leadership 
Differs from Management), 1992 г. «Корпоративная культура 
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и  эффективность» (Corporate Culture and Performance) 
и «Новые правила игры: как преуспеть в нашу посткорпо-
ративную эпоху» (The New Rules: How to Succeed in Today’s 
Post-Corporate World, 1995 г.). Хотя книга и является логи-
ческим развитием темы предыдущих работ, по форме она 
значительно отличается от них. Здесь я не делаю многочис-
ленных сносок, как прежде, а для иллюстрации основных 
положений не использую факты и идеи, позаимствован-
ные у других авторов. В этом отношении книга является 
отражением моей концепции в большей мере, чем какая- 
либо из моих ранних работ. В ней я рассказываю о том, что 
увидел и услышал и к каким заключениям пришел по ряду 
взаимосвязанных вопросов, значение которых все более 
возрастает.

Рукопись этой книги прочли и высказали о ней цен-
ные замечания такие специалисты, как Даррел Бек, Майк 
Бир, Ричард Бояцис, Джулия Бредфорд, Линда Берджесс, 
Джералд Чарнецки, Нэнси Дирман, Карол Франко, Алан 
Фроман, Стив Генджерих, Роберт Джонсон-младший, Карл 
Ной-младший, Чарли Ньютон, Барбара Ротт, Лен Шле-
синджер, Сэм Шваб, Скотт Снук, Пэт Тод, Гейл Тредуэлл, 
Марджори Уильямз и Дейвид Уиндом. Однако несколько 
человек внесли особый вклад в общую идею работы. Это 
прежде всего Эдди Шайн и Пол Лоренс. Хочу выразить свою 
признательность всем этим людям.





Часть 

I

Проблемы 
изменений 

и их решение





1
Организационная 

перестройка: 
почему она не удается 

компаниям

С огласно любой объективной оценке, за послед-
ние два десятилетия резко возросло количество 
организационных изменений, которые неред-

ко носят весьма болезненный характер. Хотя находятся 
пророки, предсказывающие недолгую жизнь всем этим 
проектам обновления (связанным с перестройкой тех или 
иных процессов, пересмотром стратегии, слиянием ком-
паний, сокращением штатов, программами повышения 
качества, обновлением организационной культуры), мне 
такие прогнозы представляются крайне маловероятны-
ми. Дело в том, что глубинными факторами, вызывающи-
ми к жизни данные проекты, являются мощные макро-
экономические силы, и в ближайшие десятилетия следует 
ожидать только усиления влияния этих сил. В результа-
те все большее число организаций будет вынуждено со-
кращать издержки, улучшать качество товаров и услуг, 
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определять новые возможности для роста и повышать про-
изводительность.

Коренная реконструкция помогла одним организаци-
ям в значительной мере приспособиться к меняющимся 
условиям, другим  — повысить конкурентоспособность, 
третьим — открыть новые перспективы. К сожалению, го-
раздо чаще подобные попытки приносили разочарование, 
поскольку потери при этом оказывались пугающе огром-
ными, ресурсы — истощенными, а сотрудники — измотан-
ными, запуганными и расстроенными.

Любая организационная перестройка имеет свою обо-
ротную сторону. Повсюду, где группы людей вынуждены 
приспосабливаться к внешним изменениям, болезненные 
явления неизбежны. Однако бесполезной растраты сил 
и душевных мук (каких было немало за последнее десяти-
летие) можно было избежать. Компании совершили массу 
ошибок, и я расскажу теперь о наиболее распространен-
ных.

Ошибка  №1: избыто к самоуспокоенности

Бывает, что к началу проведения изменений у руководства 
и персонала фирмы еще не складывается достаточного по-
нимания безусловной необходимости перемен. Это имеет 
фатальные последствия, поскольку излишняя самоуспо-
коенность всегда препятствует достижению целей пере-
стройки.

Приведу пример. Когда Эйдриана назначили руково-
дителем отдела химических технологий в одной крупной 
корпорации, он видел достаточно много проблем и воз-
можностей, большинство которых возникло в результате 
процесса глобализации в отрасли. Опытный и уверенный 
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в себе администратор, Эйдриан не жалел сил, занимаясь 
все новыми и новыми проектами ради укрепления дела 
и получения стабильных доходов на рынке, где конкурент-
ная борьба продолжала обостряться. Он сознавал, что лю-
дей, видевших открывающиеся возможности и подстере-
гающие опасности не  хуже его самого, в  фирме можно 
сосчитать по пальцам, однако не считал это непреодоли-
мым препятствием. В конце концов, работников можно 
стимулировать, применить административные меры воз-
действия или, на худой конец, заменить.

Прошло два года с момента его назначения, и Эйдриан 
увидел, что самоуспокоенность большинства губит одну 
его инициативу за другой. Несмотря на применяемые по-
ощрения и угрозы, первая фаза новой производственной 
стратегии требовала столь много времени на  реализа-
цию, что ответные действия конкурентов успевали свести 
на нет любой существенный выигрыш. Добиться от руко-
водства компании необходимого финансирования свое-
го проекта крупной реорганизации Эйдриану не удалось. 
Его собственные сотрудники, оказавшиеся искусными оп-
позиционерами, «заболтали» проект, и он остался лежать 
на полке. Загнанный в угол, Эйдриан отказался от попы-
ток реорганизации с  участием своих штатных сотрудни-
ков и добился приобретения небольшой фирмы, которая 
с успехом осуществляла многие из его замыслов. Прошло 
еще два года, и против него развернулась настоящая хи-
троумная война. Эйдриан с изумлением и ужасом наблю-
дал, как сотрудники его собственного отдела не  только 
не сделали необходимых для себя выводов из поучитель-
ной истории с приобретением фирмы, но фактически па-
рализовали деятельность нового подразделения, столь 
успешно работавшего.
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Начиная реорганизацию, такие яркие личности, как 
Эйдриан, терпят неудачу в  силу многих различных, но 
взаимо связанных причин. Они переоценивают свои спо-
собности и  возможности осуществления крупных изме-
нений в  работе предприятия, недооценивая трудности, 
возникающие при попытке лишить подчиненных их при-
вычных комфортных условий. Они не  сознают того, что 
их  собственные действия могут только способствовать 
упрочению статус-кво, и теряют терпение: «Довольно за-
ниматься приготовлениями, пора приступить к  выпол-
нению задуманного!» Попытки сбить спесь с  подчинен-
ных вызывают неблагоприятные последствия: сотрудники 
«ощетиниваются», ухудшаются моральная атмосфера и не-
посредственные результаты работы. Или, что еще хуже, 
такие руководители отождествляют срочность и  обяза-
тельность исполнения с  нервозностью и  беспокойством, 
вынуждая сотрудников занимать оборонительную пози-
цию, что создает лишь дополнительное сопротивление ре-
формам.

Эта проблема не была бы столь важной, не будь в ор-
ганизациях так много почивающих на  лаврах людей. 
Но жизнь подтверждает обратное. Крупный успех в про-
шлом, отсутствие существенных кризисов, заниженные 
нормативы, слабая обратная связь с потребителями и мно-
гое другое приводят работников к такой, например, по-
зиции: «Ну да, разумеется, у нас есть проблемы, однако 
они не столь велики, притом я великолепно справляюсь 
со своей работой», или к такой: «Конечно, проблем у нас 
хватает, но где их нет?». Не понимая вынужденной необ-
ходимости перестройки, сотрудники отказываются прила-
гать дополнительные усилия и не соглашаются приносить 
жертвы. Сохранение статус-кво для них предпочтительнее, 
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поэтому и возникает сопротивление инициативам сверху. 
В результате буксует реорганизация, не выполняется новая 
стратегия, сделанные приобретения не находят своего ме-
ста в фирме, сокращение штатов не ведет к уменьшению 
затрат, а программы повышения качества оказываются 
парадной бюрократической шумихой, а не конкретными, 
подлежащими выполнению мероприятиями.

Ошибка №2: неумение создать достаточно 
влиятельную команду реформаторов

Часто утверждают, что коренные преобразования невоз-
можны до тех пор, пока команду реформаторов не поведет 
за собой руководитель фирмы. Но я рассматриваю этот во-
прос значительно шире. Для успешного проведения струк-
турной перестройки характерно, что президент компании, 
руководитель подразделения или начальник отдела и еще 
пять, пятнадцать или пятьдесят человек, активных сто-
ронников идеи совершенствования работы фирмы, друж-
но работают вместе как единая команда. В такую группу 
редко входит вся верхушка компании, поскольку некото-
рые из них просто не желают участвовать в перестройке, 
по крайней мере на первых порах. Но в большинстве слу-
чаев удачной трансформации такая команда очень сильна 
своим служебным положением, доступом к информации, 
уровнем компетентности, репутацией, связями и способно-
стями руководить. У отдельного человека, как бы ни был он 
компетентен и обаятелен, практически отсутствуют сред-
ства и возможности для преодоления устаревших привы-
чек и косности. Исключение составляют только малые фир-
мы. Слабые команды уступают по эффективности даже 
руководителям-одиночкам.
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Иногда создается впечатление, что усилия группы ре-
форматоров, пусть и не обладающих значительными пол-
номочиями, способны сдвинуть дело с  мертвой точки. 
Быть может, им и  удается провести какие-то организа-
ционные перемены, но  рано или поздно силы противо-
действия подрывают начавшиеся инициативы. В  заку-
лисной борьбе, разворачивающейся между одиноким 
руководителем или слабой командой реформаторов с од-
ной стороны и  рутиной, привычками, сиюминутными 
эгоистическими интересами и  т. д.  — с  другой, вторая 
сторона всегда остается победителем. Люди, олицетво-
ряющие эти качества, препятствуют тому, чтобы струк-
турные перемены сопровождались переменами в поведе-
нии сотрудников. Консервативные силы губят программы 
перестройки, пассивно сопротивляясь на  всех уровнях 
организации. Программы совершенствования качества 
превращаются в  источник дополнительной бюрократи-
ческой волокиты, вместо того чтобы служить интересам 
потребителя.

Клэр, директор по кадрам в одном крупном американ-
ском банке, вполне отдавала себе отчет в том, что ее власть 
существенно ограничена, а служебное положение недо-
статочно высоко, чтобы руководить инициативами, выхо-
дящими за рамки кадровой политики. Но обеспокоенная 
тем, что единственной реакцией фирмы на обостряющу-
юся конкуренцию стали увольнения, она приняла пред-
ложение занять должность руководителя целевой группы 
по совершенствованию качества. Два последующих года 
стали наименее результативными во всей деловой биогра-
фии Клэр.

В эту целевую группу не вошел ни один из трех ведущих 
менеджеров банка. После долгих споров о дате и повестке 
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дня первого собрания, на которое часть людей не явилась, 
сославшись на исключительную занятость, Клэр поняла, 
что попала в трудное положение. Никакого заметного улуч-
шения так и не последовало. Целевая группа стала карика-
турой на все плохие команды: вялая, только усугубляющая 
положение, вместо того чтобы его выправлять, и занимаю-
щаяся интригами вместо дела. Большую часть работы взя-
ла на себя горстка преданных делу сотрудников. Прочие же 
члены группы и ведущие менеджеры выказали к ее работе 
мало интереса и еще меньше понимания. Чуть ли не все 
рекомендации реформаторов остались невыполненными. 
Целевая группа влачила жалкое существование в течение 
еще восемнадцати месяцев, после чего о ней уже никто 
не вспоминал.

Неудача при создании дееспособной группы реформа-
торов обычно бывает связана с недооценкой трудностей 
при проведении структурной реформы и, следовательно, 
важности создания сильной команды руководителей. Даже 
когда в коллективе нет настроения самоуспокоенности, 
фирмы, не имеющие опыта перестройки работы или объ-
единения усилий в одной команде, часто не осознают не-
обходимость ее создания. Они полагают, что возглавить 
такую команду может кадровик, менеджер из отдела кон-
троля качества или стратегического планирования, но не-
обязательно управляющий высшего звена. Не так важно, 
насколько способен или предан делу руководитель этой 
команды, — важнее, чтобы он обладал полномочиями и ре-
альным влиянием в фирме. Тогда и его команда получит 
власть, достаточную для того, чтобы преодолеть огромную 
инерционность сис темы и устранить основные причины, 
ее вызывающие.
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Ошибка №3: значение концепции 
недооценивается

Понимание безотлагательности перестройки и создание 
сильной команды реформаторов  — это необходимые, 
но не достаточные условия для осуществления кардиналь-
ных перемен. Самым важным из еще не рассмотренных 
нами элементов успешной трансформации является реа-
листическое видение ее задач.

Концепция имеет решающее значение в осуществле-
нии полезных преобразований, помогая направлять, ста-
вить задачи и заинтересовывать множество людей. Без это-
го все усилия могут свестись к набору противоречащих 
друг другу проектов, отрыву людей от дела и потере време-
ни. Такие проекты либо ведут фирму в неверном направ-
лении, либо вообще никуда не ведут. Без трезвого пред-
ставления о перспективе ни техническое переоснащение 
бухгалтерского отдела, ни введение нового метода аттеста-
ции сотрудников или оценки производительности, ни ме-
роприятия в рамках программы совершенствования ка-
чества, ни меры по повышению культуры обслуживания 
не сложатся в единую сис тему и не смогут пробудить в лю-
дях той энергии, которая необходима для выполнения лю-
бой из этих программ.

Осознавая трудности процесса перемен, некоторые ру-
ководители пытаются манипулировать событиями «из-за 
кулис» и намеренно избегают всякого пуб личного обсуж-
дения планов на будущее. Однако, не видя общей цели, 
ради которой и принимаются решения, сотрудники фир-
мы не смогут самостоятельно решить даже самый незначи-
тельный вопрос без длительных дискуссий и согласований. 
Необходимость принять простейшее решение способна 
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вызвать ожесточенный спор и  даже конфликт, истоща-
ющий силы людей и отравляющий моральную атмосферу 
в организации. Часы драгоценного времени будут потра-
чены на обсуждение малозначимых тактических вопросов.

Во многих случаях неудачной перестройки также при-
нимались планы и программы, претендовавшие на роль 
путеводной звезды. Так, Конрад, прозванный в своей ком-
пании Царем качества, истратил немало времени и денег 
на составление толстенных методических указаний, опи-
сывающих с умопомрачительной подробностью его план 
модернизации фирмы. Он детально расписал все проце-
дуры, задачи, способы решения и поставил жесткие сроки 
исполнения. Но нигде в проекте нельзя было найти ясно-
го и недвусмысленного определения конечной цели всех 
этих мероприятий. Неудивительно, что, получая в подарок 
от Конрада тома указаний, большинство работников фир-
мы испытывали растерянность или разочарование. Эти 
увесистые книги не могли ни объединить сотрудников, 
ни вдохновить их на сражение за модернизацию — они 
вызывали противоположный эффект.

Были случаи, когда, несмотря на  конечную неудачу 
трансформации, управляющие видели общее направление 
перемен, однако их представления были слишком сложны 
и неопределенны, чтобы оказаться полезными. Не так дав-
но я попросил одного руководителя средней промышлен-
ной фирмы в Великобритании описать свое представление 
о будущем компании и в ответ прослушал получасовую не-
вразумительную лекцию. Он распространялся о приобре-
тениях, которые намерен сделать, о новой маркетинговой 
стратегии для одного из производимых продуктов, о том, 
как он понимает девиз «Интересы клиента — всегда на пер-
вом месте», о намерении пригласить со стороны нового 
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