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Аннотация
Внедрение изменений в любой компании  – процесс

необходимый, но зачастую очень непростой во всех отношениях.
Эстер Дерби, эксперт по организационным изменениям,
разработчик программного обеспечения, специалист по Agile-
подходу и известный фасилитатор, предлагает руководителям
использовать щадящий семиэтапный подход  – собственную
методику, разработанную за долгие годы практики.

Последовательное внедрение этой методики поможет
лидерам организации не только провести перемены наиболее
безболезненно, но и сплотить команду, выявить и устранить
слабости компании, раскрыть лучшие качества сотрудников.
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* * *
 

Все права защищены. Данная электронная книга предна-
значена исключительно для частного использования в лич-



 
 
 

ных (некоммерческих) целях. Электронная книга, ее части,
фрагменты и элементы, включая текст, изображения и
иное, не подлежат копированию и любому другому исполь-
зованию без разрешения правообладателя. В частности, за-
прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.

Светлой памяти Джерри



 
 
 

 
Предисловие

 
Люди нанимают меня, потому что хотят усовершенство-

вать результаты деятельности компании и улучшить отно-
шения на рабочих местах. Мое вмешательство почти всегда
предполагает изменения на каких-либо уровнях – в личном
восприятии, в команде, в организации. Меня интересуют в
первую очередь комплексные перемены в сложных обстоя-
тельствах, работа с людьми и системами ради повышения
эффективности труда. Я берусь за комплексные проблемы,
у которых нет очевидного решения (или когда вроде бы оче-
видное решение ситуацию не улучшает).

Модель «Кеневин», которую ее создатели Сноуден и Бун
описали в своей новаторской статье 2007 г. «Лидерская мо-
дель принятия решений» (A Leader's Framework for Decision
Making), выделяет четыре типа систем: упорядоченные про-
стые, где существуют и применяются оптимальные практи-
ки; упорядоченные сложные , где есть по крайней мере одно
правильное решение и используются специальные знания;
сложные, где нужно изобретать новые подходы; хаотичные,
где лучший способ действий – быстро стабилизировать ситу-
ацию; а также промежуточное состояние неопределенности.
В упорядоченных простых и упорядоченных сложных систе-
мах причина и результаты явственно заметны. В сложных и
хаотичных их можно обнаружить только задним числом.



 
 
 

Сноуден и Бун описывают сложные системы следующим
образом:

В сложном контексте… нельзя отыскать правильные
ответы. Это все равно как разница между, скажем,
«феррари» и  бразильским тропическим лесом.
«Феррари» – сложный механизм, но опытный механик
может разобрать его и собрать снова, не изменив
ничего. Структура машины неизменна и является
суммой составляющих ее частей. А вот тропический
лес все время трансформируется  – некоторые виды
животных и растений исчезают, погодные условия
нестабильны, аграрный проект меняет направления рек,
и целое здесь гораздо больше, чем сумма отдельных
элементов. Это область «неизвестного неизвестного»,
и именно к такой системе тяготеет бо́льшая часть
современного бизнеса.

Я понимаю всю привлекательность передовых практик,
заранее заготовленных решений, инструментов, методик и
программ, которые обещают устранить любую проблему.
Они могут быть очень эффективны в упорядоченных про-
стых и упорядоченных сложных системах. Если с одними
и теми же трудностями люди уже справлялись сотни раз
и существует общеизвестный выход из них, то нет смысла
изобретать велосипед. Однако мои исследования, наблюде-
ния и опыт свидетельствуют о том, что чаще всего примене-
ние этих, по-видимому, разумных подходов к сложным про-
блемам приводит к разочарованию. Ситуации, с которыми я



 
 
 

имею дело, нельзя преодолеть напрямую путем найма луч-
ших сотрудников, внедрения определенных процессов или
применения новых инструментов. С ними можно работать
(не хочу говорить «их можно разрешить»), только обраща-
ясь к многочисленным и запутанным факторам влияния и
уделяя внимание обучению.

Книга написана в первую очередь для людей вроде меня,
в чьи служебные обязанности не входит управление измене-
ниями, но кому тем не менее необходимо менять стиль рабо-
ты сотрудников и результативность организации. Среди них
менеджеры, руководители, консультанты, начальники отде-
лов, рядовые члены команды, коучи – словом, все, кто хочет
повысить эффективность деятельности компании.

Но и тем, для кого управление изменениями является
прямой обязанностью, книга тоже будет полезной – она про-
демонстрирует еще один подход к проведению коренных
преобразований в сложных условиях.

Изложенные здесь семь правил – скрупулезное дополне-
ние к системным и ориентированным прежде всего на че-
ловека мерам в работе с большими коллективами. Они при-
менимы к ситуациям, в которых нет одного-единственного
правильного решения, когда группе лучше придумать что-
либо самостоятельно и когда нужно найти новый подход к
проблеме. Эти семь правил не образуют общего процесса, и
они не нацелены на то, чтобы их выполняли ступенчато, хо-
тя разумно начать с самого первого: «Стремитесь к соответ-



 
 
 

ствию».
 

Как я к этому пришла
 

Начиная свою карьеру, я не стремилась произвести рево-
люцию в подходе к переменам в команде, отделе или всей
организации. Я начинала как программист. Мне нравилось
писать код – это было похоже на решение головоломок, к
тому же способствовало приобретению знаний о различных
областях деятельности: мини-производство, обслуживание
ипотечных кредитов, финансовое обеспечение медицинской
визуализации, организация питания на рабочем месте, про-
граммное обеспечение как товар и т. п. Я не особенно заду-
мывалась о переменах. Мой код заставлял машину опериро-
вать единицами и нулями. Казалось бы, что здесь общего с
организационными изменениями?

Оказалось, что довольно много. Я наблюдала за тем, как
моя работа оказывает существенное влияние на людей. Я
узнала, что даже незначительные поправки в условиях спо-
собны изменить модели работы. И я была свидетелем то-
го, как системно значимые модели упорно сохраняются,
несмотря на усилия трансформировать результаты с помо-
щью стимулов, обучения и стандартизации процессов. Мой
начальный опыт научил меня обращать внимание на наме-
ренные и случайные изменения и их воздействие на людей
и системы.



 
 
 

Первым заданием, которое я получила, было написать
программу для оценки стоимости производства лент для
стайлинга салонов автомобилей и составления прайсов для
покупателей. Это было сложно, но увлекательно, не говоря
уже о возможности научиться чему-то новому. Я узнала о
процессе производства, разнообразных типах клейкой лен-
ты и о том, чем именно покупатели хотят украшать свои ма-
шины. Поскольку моей обязанностью было писать код, я то-
гда еще не задумывалась над тем, как моя программа может
повлиять на жизнь людей.

Когда программа была готова, я случайно подслушала
спор генерального директора компании с главным инжене-
ром. Генеральный настаивал, чтобы его собеседник исполь-
зовал новую программу. Сейчас я уже не помню ни как вы-
глядел инженер, ни как его звали, но тот разговор навсегда
засел у меня в памяти.

Инженер не оспаривал, что программа дает точные ре-
зультаты. Он просто не хотел ею пользоваться. Ему нрави-
лось проводить расчеты вручную, как он делал всегда, при-
меняя специальные таблицы, которые наработал годами (те
самые таблицы расчетов, что мы использовали для разработ-
ки калькуляции). Его не интересовало, что программа ра-
ботает быстрее и может составить намного больше прайсов
в день, чем человек. Инженера не вдохновляла перспекти-
ва сидеть перед компьютером и вносить данные. Он хотел
ходить по цеху, разговаривать с рабочими, управляющими



 
 
 

станками, беседовать с клиентами, налаживать отношения,
используя свой обширный опыт и профессиональную ком-
петенцию. С точки зрения этого человека, то, что было хо-
рошо для компании, не подходило лично ему.

В конце концов инженеру пришлось уступить перед уль-
тиматумом генерального директора: лучше перейти на но-
вый механизм расчетов, чем потерять место. На следующий
день он пришел на службу, включил компьютер и запустил
программу. Трудился спокойно и прилежно, но поначалу
медленно. В перерыве он пошел на производство и покурил
с рабочими. Он не жаловался на необходимость пользовать-
ся программой (видимо, опасаясь последствий), но тот факт,
что он ее принял, не остался незамеченным. Возможно, его
пример показал другим, что стоит без лишних возражений
перейти на автоматику. Или рабочие решили: раз уж глав-
ный инженер не смог воспрепятствовать введению автома-
тизации, им тоже следует идти в ногу со временем.

 
Два важных вывода относительно перемен

 
Тот подслушанный разговор стал для меня поворотным

моментом и изменил мой взгляд на свою работу. Он также
преподал мне два важных урока, касающиеся перемен.

■ Любая перемена может быть позитивной для од-
них людей и негативной для других. Я не просто написала
компьютерный код – я изменила способ работы сотрудников



 
 
 

и, не исключено, их отношение к своему труду и даже усло-
вия жизни.

■ Перемены – процесс социальный. Изменения способ-
ны оказать влияние на отношения, статус, самоидентифика-
цию и оценку собственной компетенции и значимости. Обу-
чение происходит через взаимодействие с другими людьми.
То, как мы откликаемся на идею, воздействует на окружаю-
щих.

Затем я перешла на работу программистом в крупную фи-
нансовую компанию, условно назовем ее Bradley's. Это был
довольно значительный карьерный шаг – из маленькой се-
мейной производственной фирмы в непрестижном пригоро-
де в организацию, входящую в список Fortune 100 (и 100 луч-
ших компаний для работы), со штаб-квартирой в небоскре-
бе на Манхэттене и десятками тысяч сотрудников по всему
миру. Рекордному количеству прибыльных подразделений
Bradley's завидовала вся отрасль, и бренд был широко изве-
стен. Меня взяли в группу, которая писала код для отчетно-
сти по акциям и облигациям. Здесь те, кто использовал про-
граммы, приветствовали нашу систему автоматизации сотен
счетов, связанных с ежедневными покупками, продажами и
обновлением биржевого курса. На новом месте я переклю-
чила свое внимание на другой тип перемен.

Через несколько месяцев у меня возникли определенные
идеи, как можно повысить эффективность работы програм-
мистов. В числе прочего я предложила систему визуализа-



 
 
 

ции данных. Я прикрепила на стену большой график, отра-
жающий последовательность и взаимозависимость всех про-
грамм, которые запускались каждый вечер. Когда какая-ли-
бо программа обрушивалась или же с ее работой возника-
ли проблемы, требующие срочного решения, я отмечала ее
цветной кнопкой. Вскоре у нас появились данные для ана-
лиза.

Я уверена, что в других подразделениях и филиалах на-
шей фирмы кто-то уже располагал этими сведениями, но для
нас они прежде были недоступны. Мы с моими сотрудника-
ми стали уделять особое внимание программам, которые ча-
сто сбоили. Мы начали придавать большее значение тести-
рованию, и когда обнаруживали запутанный код, то подчи-
щали его.

Другое незначительное изменение включало отображение
структуры каждой программы. Мне даже не приходилось
самой изучать и графически изображать структуру; нужно
было всего лишь выбрать параметры и сделать распечат-
ку. Voilà! Это небольшое нововведение облегчило новичкам
знакомство с последовательностью выполнения программы,
а также помогло быстрее обнаруживать ошибки в програм-
мах. К тому же это требовало гораздо меньше времени, чем
просмотр всего текста программы в поисках заголовков под-
программ.

Некоторые перемены я могла внедрить, не получая разре-
шения начальства, без выделения бюджета и не убеждая ни-



 
 
 

кого в том, что это хорошая идея: просто немного приспосо-
била работу к условиям и смоделировала изменения, кото-
рые хотела бы видеть. Эти небольшие поправки часто имели
существенное значение.

В конце концов я перешла в Bradley's на управленческую
должность. Теперь я больше не проводила дни напролет, вы-
числяя, как заставить компьютер совершать те или иные дей-
ствия, и попутно внося маленькие изменения. Моей основ-
ной работой стала трансформация условий для обеспечения
более продуктивной деятельности (наряду с составлением
бюджета, написанием отчетов, проведением совещаний и ре-
шением моря административных вопросов). Мои возможно-
сти изучать людей и перемены снова расширились.

 
Видеть общую картину

 
Будучи менеджером, я обладала определенными полно-

мочиями и инструментами контроля. И очень скоро почув-
ствовала, что, как только дело доходило до введения измене-
ний, этих полномочий мне оказывалось недостаточно. Когда
я говорила людям, что они должны выполнять работу ина-
че, это не имело действия. Нужно было объяснять контекст
и предоставлять информацию, а также слушать и учиться.
Обеспечения условий тоже не всегда было достаточно. Тре-
бовалось научиться оказывать влияние на процессы, проис-
ходившие за пределами моей группы.



 
 
 

Одно из нововведений, осуществленных мной самостоя-
тельно, предполагало работу с другими менеджерами по раз-
витию над расчетом проектов. Мы заметили – трудно было
этого не заметить, – что наш отдел информационных техно-
логий сплошь и рядом не выполняет обязательства по бюд-
жету и не укладывается в оговоренные сроки. Большинство
проектов превышало бюджет на 200 %, а работу мы сдава-
ли с существенным опозданием. Результаты в Bradley's бы-
ли даже хуже, чем официальная отраслевая статистика, про-
изводившая удручающее впечатление. Учитывая, что очень
немногие проекты достигали своих плановых показателей,
на определенном уровне эти неудачи были полностью пред-
сказуемы. И все же каждая очередная вызывала небольшой
скандал со взаимными обвинениями и предупреждениями,
что такое не должно повториться.

Мы проанализировали как можно больше данных и вы-
явили интересную тенденцию. Чем крупнее проект, тем с
большей вероятностью он выйдет за рамки бюджета и нару-
шит сроки сдачи и тем значительнее погрешности. Проекты,
предполагающие привлечение новых технологий, команд, не
имеющих знаний в предметной области, и посвященные раз-
работке новых продуктов, гарантированно превышали пред-
варительные оценки по бюджету и срокам. Те проекты, ко-
торые ближе подходили к изначальным прогнозам, были ли-
бо небольшими, либо не очень сложными, даже если отли-
чались трудоемкостью. То есть ключевую роль играли тип и



 
 
 

масштаб проекта, а не его руководитель.
Такая тенденция наблюдалась во всем подразделении в те-

чение нескольких лет. Основываясь на этих данных, мы уста-
новили категории сложности и коэффициенты достоверно-
сти. Нашей задачей было ввести не точечную, а интерваль-
ную оценку и включить критерий достоверности. Мы пред-
положили, что два этих фактора будут отражать существую-
щую неопределенность.

Наш эксперимент стал шагом в правильном направлении,
основанным на знаниях и вдумчивом анализе ситуации. Мы
нашли единомышленников, заинтересовавшихся нашей иде-
ей, но не особенно продвинулись. Ни составители бюджета,
ни те, кто распоряжается средствами, не приняли интерваль-
ной оценки. Финансисты хотели знать точные цифры, а бюд-
жетная система могла воспринять только одну конкретную
сумму.

Мы осознали, что при нашей ограниченной сфере влия-
ния и недостатке официального статуса вряд ли сможем до-
говориться с руководителем сметной группы, а также полу-
чить финансирование для модификации бюджетной системы
таким образом, чтобы она могла воспринимать интерваль-
ную оценку. Поэтому мы продолжили с помощью этих кате-
горий управлять ожиданиями в локальных масштабах и ис-
кали другие пути, чтобы сделать неизбежный перерасход ме-
нее неожиданным для тех, кто не вовлечен в непосредствен-
ный рабочий процесс.



 
 
 

Тем временем руководители IT-отдела взялись именно за
эту проблему превышения бюджета и срыва сроков. Они
имели полномочия использовать традиционные пути воз-
действия – поощрения, увольнения и наем работников, тру-
довой распорядок, управление производственным процес-
сом, материальные стимулы – и их активно применяли. В те-
чение нескольких лет наши боссы прилагали усилия, чтобы
изменить результаты проектов. Как менеджер по развитию, я
должна была наблюдать и за исполнением их распоряжений,
и за тем, к чему это приведет.

Подобно многим руководителям, наши боссы заботились
о рациональном расходовании средств компании, поэтому
они, конечно, были обеспокоены тем, что многие, а точнее,
большинство внутренних проектов выходили за рамки бюд-
жета и не выдерживали сроков. Начальство, не участвовав-
шее в повседневной работе, в оценке затратности проектов
полагалось на отчеты. Очень часто ход проектов на бумаге
выглядел прекрасно, пока впереди не начинала маячить да-
та сдачи, – тогда отчеты сообщали об отставании от графи-
ка, проблемах с поставками и технологических сбоях. Более
того, при каждом осложнении менеджеры просили выделить
им больше денег, больше людей и больше времени.

Вскоре руководители объявили о введении новой систе-
мы поощрения для менеджеров проектов. Больше никакого
выкручивания рук – теперь за это будут наказывать! В янва-
ре, когда утверждались планы на год, менеджерам добавили



 
 
 

привлекательный бонус, чтобы стимулировать выполнение
бюджетных и временны́х обязательств. Начальство призна-
ло, что требовать соблюдения бюджета до последнего пенса
и сроков сдачи день в день неразумно, поэтому отныне уста-
новили определенные границы. На премию могут надеяться
только те, кто сдаст свой проект с превышением бюджета и
сроков не более чем на 5 %.

Когда весна вступила в свои права, а финансовый год был
в разгаре, руководители получили первые квартальные отче-
ты. Большинство проектов вроде бы придерживались графи-
ка, и начальство сочло это следствием новой премиальной
системы. Но к осени, когда начала желтеть листва, расходы
на проекты резко повысились. Появились признаки того, что
графики будут нарушены, – и так оно и произошло. После
обнадеживающего старта прежняя модель опять вернулась в
свою колею. К зиме снова валом повалили запросы о допол-
нительном финансировании и продлении сроков.

В том году к менеджерам применили дисциплинарные ме-
ры. Нескольких перевели на другую работу, и в Bradley's все-
рьез занялись повышением профессионализма менеджеров
проектов. Новая система приема на работу требовала от со-
искателей соответствующего сертификата, выданного авто-
ритетным учреждением. Кадровый отдел заставлял сотруд-
ников посещать курсы управления проектами и получать до-
кументы, подтверждающие квалификацию. Но к концу го-
да радоваться оказалось нечему. Проекты опять выходили



 
 
 

за рамки бюджета, а менеджеры снова просили выделить им
дополнительные средства, людей и время.

Поговаривали, что руководители уже стали бояться за
собственные карьеры, а потому наняли специалистов по раз-
решению подобных ситуаций, чтобы они оценили работу
компании и порекомендовали эффективную стратегию раз-
вития.

По совету этих экспертов начальство вложило деньги в
брендовую методологию, которую продавала хорошо извест-
ная в стране фирма. Каждый причастный к проекту сотруд-
ник любого звена, каждый руководитель отдела и все мене-
джеры проектов посещали тренинги. Следование методоло-
гии было объявлено обязательным. Осознав, что для людей
принципиально освоить новый способ работы, управляющие
наняли специальную группу, помогающую вводить новше-
ство.

Группа экспертов проверила проекты на соответствие пе-
речню продукции, наличие инструкций и бланков, указан-
ных в конце очень длинного свода правил.

Менеджеры проектов ворчали, их подчиненные тоже.
Эксперты также жаловались, что сотрудники проявляют
недовольство и сопротивляются переменам. Однако в конце
концов все перестали возмущаться и начали составлять ин-
струкции и заполнять бланки, писать перечни и отчеты, ста-
вить галочки в графах о выполнении работы и подчиняться
новым правилам. Показатели, собранные группой экспертов,



 
 
 

выглядели отлично.
Я очень хорошо помню заявление первого вице-президен-

та. Новая стратегия была проведена в жизнь «в рабочем по-
рядке», сообщил он и продолжил превозносить новый уклад
как нормальный трудовой процесс, утверждая, что все уси-
лия увенчались успехом.

«Слепой он, что ли?» – удивлялась я. На самом деле не
изменилось практически ничего.

Вице-президент не был слеп, просто он смотрел в отчеты
экспертной группы, которые показывали совсем другую кар-
тину, чем видела я. С моей же точки зрения – человека, три
года находившегося в гуще реальной работы, – можно было
заметить только поверхностные изменения. Люди привык-
ли употреблять новые слова и ставить галочки, но динамика
проектов по программному обеспечению ничуть не измени-
лась, так же как и результаты деятельности. В этом смысле,
несмотря на все тренинги, сертификаты, усилия группы экс-
пертов и гигантские расходы, все действительно осталось «в
рабочем порядке» – прежнем рабочем порядке.

 
Дальнейшие выученные уроки

 
Работая в Bradley's, я многое узнала о переменах (или их

отсутствии).
■ Проблема не всегда заключается в недостатке у со-

трудников навыков и желания работать. Руководство



 
 
 

Bradley's первым делом озаботилось повышением мотива-
ции и квалификации персонала. То есть они, с одной сторо-
ны, отталкивались от того, что проблема заключается в от-
сутствии желания (работникам предлагали стимул), а с дру-
гой – делали упор на особые навыки (требовали от них со-
ответствующих сертификатов). Возможно, и были среди ме-
неджеров проекта такие, кто не боялся последствий или ко-
му недоставало умения и опыта, чтобы вести крупные про-
екты по разработке программного обеспечения. Но тот факт,
что модель сохранялась во всех частях подразделения, при-
чем на протяжении долгого времени, указывает на систем-
ную проблему, а не на проблему с людьми. Поэтому неуди-
вительно, что ни обещание премий, ни смена менеджеров
проекта ощутимых улучшений не принесли.

■ Обучение полезно и необходимо, но одного его недо-
статочно. Обучение всех и каждого – это стандартная ме-
тодика, которая привела к модификации внешнего поведе-
ния, но не изменила ни отношения людей к динамике произ-
водственного процесса, ни лежащей в основе всего системы
планирования проектов и бюджета, ни динамики разработки
программного обеспечения.

■ Стандартизация нестандартной работы может
лишь ухудшить положение. Стандартная методика ослож-
нила обращение к уникальным особенностям каждого про-
екта. Руководители проектов потеряли свободу действий, а
жесткие требования к планам и документам ограничили их



 
 
 

способность продуманно реагировать на проблемы, с кото-
рыми они сталкивались.

■ Длинная цепь обратной связи тормозит обучение и
совершенствование. Период обучения при этих нововведе-
ниях составлял год или больше. Промежуточные документы
(отчеты о ходе работы и о расходовании бюджета) не были
надежными показателями в начале цикла. Изменение подхо-
да стало в Bradley's ежегодным мероприятием. Запоздалые
оценки появились слишком поздно, чтобы можно было из-
менить курс.

■ Наблюдаемые модели обусловлены множеством
подспудных причин. Укрепившаяся тенденция – это симп-
том, а не причина, а причин чаще всего несколько. В
Bradley's превышению бюджета и срыву сроков способство-
вали многие причины, не лежащие на поверхности. Разре-
шить эту ситуацию можно было, только обратившись к этим
подспудным факторам. Предложенное решение из серии «А
что, если просто…» оказалось очевидно ложным путем.
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