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Данная работа представляет собой отредактированную версию 
мастер-класса, который состоялся в Институте бизнеса 

и делового администрирования Академии народного хозяйства  
при Правительстве РФ 14 ноября 2008 года
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Кризис может стать подлинным благословением для любого 
человека и любой страны, поскольку все кризисы ведут 

к прогрессу.
Творчество рождается в муках, как день рождается во мраке ночи.

Кризис стимулирует изобретательность, приводит 
к открытиям и выработке новых стратегий.

Тот, кто побеждает кризис, одерживает победу над собой, 
не подчиняясь обстоятельствам.

Тот, кто винит кризис в своих неудачах, зарывает 
собственный талант в землю и пасует перед проблемами, 

вместо того чтобы решать их.
Подлинный кризис — это кризис некомпетентности.

Самое распространенное упущение как людей, так и государств — 
лень при решении проблем.

Без кризиса не бывает истинных испытаний. А без испытаний 
жизнь превращается в рутину, в медленную смерть.

Без кризиса нет заслуг. Именно в период кризиса возникает 
возможность проявить свои лучшие качества, поскольку в его 

отсутствие дуновение ветра остается лишь лаской.
Говорить о кризисе — значит содействовать ему, но молчать 

о нем — значит покориться обстоятельствам.
Куда лучше работать, не жалея сил.

Давайте раз и навсегда покончим с прискорбным нежеланием 
бороться с трудностями.

Альберт Эйнштейн
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краткое предисловие

в настоящее время (речь идет о  2009 годе) мир пережи-
вает глубокий финансовый кризис, затронувший всех 
и  каждого. в  первую очередь он отражается на  компани-
ях, которые трансформируются под влиянием конкурен-
ции, ужесточающейся в  условиях стремительных и  непре-
рывных экономических, политических и  технологических 
изменений, — на тех, что нуждаются в кредитах для даль-
нейшего развития.

как правило, люди не  любят кризисы. хотя в  словаре 
написано, что кризис  — это перелом или решающий по-
воротный момент, который коренным образом меняет си-
туацию (к  худшему или к  лучшему), для многих это слово 
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имеет негативную коннотацию. понятие «кризис» ассо-
циируется у  людей с  катастрофой. Большинство страшит-
ся кризисов, и  это прежде всего относится к  главам ком-
паний, которые обязаны заботиться о благополучии своих 
организаций.

однако данный подход неверен. и вот почему.
проведу такую параллель. наверняка каждого из  вас 

в  детстве родители предупреждали: «нельзя после горяче-
го душа выходить на  холод! ты  простудишься!» интерес-
но, рассуждал я, почему человек, выйдя на мороз с мокры-
ми волосами, должен простудиться, — ведь в Финляндии 
или россии люди, распарившись в бане и хорошенько про-
потев, бросаются в  снег. и  эта процедура дает им заряд 
бодрости. жители сибири, в  том числе старики, делают 
проруби на  озерах или реках и  ныряют в  ледяную воду, 
чтобы ощутить прилив сил. не  сомневаюсь, что, последо-
вав их примеру, я скорее всего схватил бы воспаление лег-
ких и умер.

Чем мы отличаемся друг от друга?
следует понимать, что люди заболевают не  из-за холо-

да, а  из-за резкой смены температуры, то есть из-за ее из-
менения. и  все  же данный аргумент не  объясняет, почему 
финны от  смены тепла и  холода испытывают прилив бод-
рости, а я в тех же условиях заболеваю.
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все зависит от  того, крепок  ли ваш организм. если да, 
то изменения лишь закалят вас, если нет  — могут погу-
бить.

сказанное относится не  только к  людям, но  и  к  ор-
ганизациям: те из  них, что готовы к  переменам, крепнут 
в  трудные времена, а  неподготовленные заболевают и  ри-
скуют обанкротиться.

Что такое крепкий организм? накачанные мускулы? 
нет. крепким следует считать организм, достаточно силь-
ный, чтобы устоять в  напряженный переломный период. 
таким образом, речь идет не  о  физической силе, а  о  спо-
собности справляться с переменами.

повторюсь: то же самое характерно и для организаций.
Чтобы разобраться в  сути понятия «сильная органи-

зация, способная справиться с  изменениями», поговорим 
сначала о  том, каким образом перемены вызывают орга-
низационные «заболевания». поняв причины порождае-
мых преобразованиями проблем, мы сможем подобрать 
подходящее лекарство.

в изменениях нет ничего необычного  — они происхо-
дили всегда, на  протяжении миллиардов лет. ново лишь 
то, что растут их темпы. перемены становятся все стреми-
тельнее… поколение наших дедов принимало всего лишь 
одно стратегическое решение за  всю жизнь (переехать 
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в новый город, сменить работу и тому подобное), а нашим 
родителям приходилось решаться на  подобные перемены 
раз в  15–20 лет. Мы принимаем решения такого рода раз 
в 10 лет, а нашим детям, скорее всего, придется делать это 
ежегодно.
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природа изменений  
и их последствия

Ускорение изменений влечет за  собой определенные по-
следствия. в  периоды перемен перед людьми и  органи-
зациями встают вопросы: как поступать в  новой ситуа-
ции, как реагировать на  новые события. когда скорость 
изменений растет, проблемы возникают все чаще, причем 
каждому достается больше трудных задач, чем он может 
решить. не  успевая за  происходящим, люди испытывают 
усиливающийся стресс. но что происходит, когда пробле-
му удается устранить? любое принятое решение приводит 
к  новым изменениям, которые в  свою очередь порождают 
новые затруднения. следовательно, чем больше проблем 
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мы решаем… тем больше их получаем. а это означает, что 
полностью избавиться от трудностей нельзя!

почему нельзя обойтись без проблем? порой людям 
кажется, что, если придерживаться определенной системы, 
выполнять установления определенной религии, книги 
или идеологии, то есть действовать в соответствии с теми 
или иными правилами, они избавятся от  любых труд-
ностей. во  всяком случае, это обещают нам все религии 
и все политические идеологии.

однако данные обещания не  что иное, как утопия. 
на  самом деле ваши проблемы закончатся лишь то-
гда, когда прекратятся изменения. а  последнее означа-
ет, что вы… мертвы. Мертвы! задумайтесь об  этом. са-
мое спокойное место в  городе  — кладбище. там ничего 
не  происходит. по определению, жить  — значит иметь 
проблемы. если в  данную минуту у  вас нет никаких за-
труднений, не  волнуйтесь, они скоро появятся. сама 
жизнь  — это проблемы. почему? потому что их поро-
ждают изменения, которые и  есть жизнь. если набрать 
в  google пословицу Life’s a bitch and then you die («жить 
вредно, от  этого умирают»), поисковая система выдаст 
3,8 миллиона соответствий. если изменения прекратятся, 
остановится жизнь, и  лишь это избавит нас от  проблем. 
по  крайней мере, так считают люди, поскольку до  сих 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/upravlenie-v-jepohu-krizisa/?utm_source=nkk&utm_medium=pdf&utm_campaign=read-chapter&utm_content=%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5+%D0%B2+%D1%8D%D0%BF%D0%BE%D1%85%D1%83+%D0%BA%D1%80%D0%B8%D0%B7%D0%B8%D1%81%D0%B0


 природа изМенений и их последствия  19

пор никто не возвращался с того света, чтобы убедить нас  
в обратном.

таким образом, пока мы живем, проблемы неизбежны; 
и  чем стремительнее меняется ваша жизнь или ваша ком-
пания, тем больше у вас трудностей.

практический вывод № 1: если у вас 
проблемы, не волнуйтесь. Это значит, что 

вы в хорошей компании, среди живых. 
если же вы убеждены, что у вас все 

замечательно, то ваша главная проблема 
в том, что вы не осознаёте свои проблемы.

компания одного из  моих клиентов занималась про-
граммным обеспечением. она стремительно развивалась, 
темпы роста составляли 100% в  год. всякий раз, когда ее 
менеджеры жаловались на  вал непрекращающихся про-
блем (а  это случалось нередко), я  утешал их: «Чего вы 
хотите? с  такими темпами роста и,  следовательно, изме-
нений у вас непременно будет полно трудностей. Это нор-
мально!»
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наличие проблем вполне закономерно. с этим мы уже 
разобрались. однако, если вы не  справляетесь с  трудно-
стями, вызываемыми переменами, значит, у  вас возникла 
проблема аномального характера. и  если вы не  занимае-
тесь устранением аномальных проблем, то со  временем 
они могут превратиться в  фатальные. подобное происхо-
дит с  крупными автомобильными компаниями детройта. 
они так долго не  желали реагировать на  нужды рынка, 
что больше никакие кредиты и субсидии их не спасут. по-
чему? потому что они уклонялись от  решения закономер-
но появляющихся проблем, которые, похоже, теперь стали 
фатальными.

острота проблем меняется со  временем. однако 
не следует думать, что чем масштабнее проблема, тем хуже 
ситуация.

как-то раз под новый год я  разослал всем своим кли-
ентам поздравительные открытки, в  которых пожелал 
им счастливого и  плодотворного нового года и  написал 
следующее: «Пусть в  наступающем году ваши проблемы 
станут более масштабными, чем в  уходящем,  — а  внизу 
мелкими буквами добавил: — …и пусть их решение будет 
успешным».

Масштабы организации определяются масштабом про-
блем, которые она способна решить. поэтому укрупнение 
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проблем служит признаком роста. предположим, в  этом 
году перед вами стоит задача добиться успеха в  области 
региональных продаж. несколько лет спустя появится 
проблема управления в масштабах страны, затем — управ-
ления международной компанией и,  наконец, проблема 
преобразования компании в  транснациональную корпо-
рацию.

проблемы делаются все крупнее, поскольку вы бере-
тесь за все более масштабные задачи. вы растете.

когда  же проблемы мельчают, силы организации идут 
на убыль. признак старения.

и, разумеется, неспособность решать задачи, которые 
становятся масштабнее, означает, что вы умираете.

обладаете  ли вы способностью справляться с  измене-
ниями? глубина их влияния зависит от  вас самих. если 
вы умеете успешно решать задачи, они перестают быть 
проблемами и становятся возможностями, ведь в действи-
тельности любая проблема — это возможность.

в китайском языке понятия «проблема» и  «возмож-
ность» обозначаются одним иероглифом. Между ними нет 
разницы! согласитесь, что это логично и  показательно. 
Что такое ваша возможность? Это проблема вашего кли-
ента или конкурента. проблемы других становятся ва-
шими возможностями. а  что такое возможность вашего 
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конкурента? Ваша проблема, которую он решает лучше 
вас. но зачем позволять кому-то использовать вашу про-
блему? не лучше ли превратить ее в свою возможность?

имейте в  виду: изменение может обернуться про-
блемой или возможностью в  зависимости от  того, как 
вы поступите. новая ситуация словно вопрошает: «Чего 
ты хочешь? я  могу стать проблемой, а  могу превратить-
ся в  возможность. решать тебе. если ты не  будешь делать 
того, что следует, я  превращусь в  проблему. если ты от-
реагируешь правильно, я  стану возможностью. как мне 
быть?»
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