
Ñîäåðæàíèå

Î êíèãå ..................................................................................... XIII
Ïåðåñìîòðåííîå è îáíîâëåííîå èçäàíèå .......................... XIII

Îá àâòîðå ................................................................................... XV
Îò àâòîðà .................................................................................. XVI

Ó÷àñòíèêàì ïåðâîãî èçäàíèÿ ......................................... XVI
Ó÷àñòíèêàì ïåðåñìîòðåííîãî èçäàíèÿ ..........................XVIII

Ââåäåíèå ê ïåðåñìîòðåííîìó èçäàíèþ .......................................... XX
Ãîñïîäñòâóþùàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ............................... XX
Âðåìÿ ïðîòèâîðå÷èâûõ òåíäåíöèé................................XXIV
Ãîëîñà ñ ôðîíòà .......................................................... XXV

×àñòü I. Êàê ìû ñîçäàåì îêðóæàþùóþ äåéñòâèòåëüíîñòü 
è êàê ìîæåì åå èçìåíèòü .................................................1

Ãëàâà 1. «Äàéòå ìíå òî÷êó îïîðû — 
è ÿ ïåðåâåðíó âåñü ìèð» ...................................................3
Óìåíèÿ îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè ......................................5
Ïÿòàÿ äèñöèïëèíà ........................................................... 11
Ìåòàíîéÿ — èçìåíåíèå ñîçíàíèÿ ...................................... 12
Âíåäðåíèå èäåé â ïðàêòèêó .............................................. 13

Ãëàâà 2. Ñòðàäàåò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ 
íåñïîñîáíîñòüþ ê îáó÷åíèþ? .......................................... 17

Ñèìïòîì ïåðâûé: ìîÿ ñïåöèàëüíîñòü — ýòî è åñòü ÿ ...... 18
Ñèìïòîì âòîðîé: âðàã âîâíå ........................................ 19
Ñèìïòîì òðåòèé: èëëþçèÿ îòâåòñòâåííîñòè ................... 20
Ñèìïòîì ÷åòâåðòûé: çàâîðîæåííîñòü ñîáûòèÿìè ............ 20
Ñèìïòîì ïÿòûé: âàðåíàÿ ëÿãóøêà ................................ 21
Ñèìïòîì øåñòîé: èëëþçèÿ òîãî, 
÷òî ìû ó÷èìñÿ íà ïðàêòèêå ......................................... 22



VI Ñîäåðæàíèå

Ñèìïòîì ñåäüìîé: ìèô î êîìàíäå ìåíåäæåðîâ .............. 23
Íåñïîñîáíîñòü ê îáó÷åíèþ è ïÿòü äèñöèïëèí ................ 24

Ãëàâà 3. Óçíèêè ñèñòåìû èëè ïëåííèêè 
ñîáñòâåííîãî îáðàçà ìûñëåé? .......................................... 26

Ðîçíè÷íûé òîðãîâåö ................................................... 27
Îïòîâèê .................................................................... 30
Ïèâîâàðåííûé çàâîä ................................................... 34
Ñòðóêòóðà âëèÿåò íà ïîâåäåíèå ................................... 40
Êàê óëó÷øèòü ðåçóëüòàòû «ïèâíîé èãðû»: 
èçìåíåíèå äèàïàçîíà íàøåãî âëèÿíèÿ ........................... 44
Íåñïîñîáíîñòü ê îáó÷åíèþ è íàø îáðàç ìûñëåé ............ 48

×àñòü II. Ïÿòàÿ äèñöèïëèíà — îñíîâà îáó÷åíèÿ 
îðãàíèçàöèè .................................................................. 51

Ãëàâà 4. Çàêîíû ïÿòîé äèñöèïëèíû ............................................... 53

1. Ñåãîäíÿøíèå ïðîáëåìû — 
ðåçóëüòàòû â÷åðàøíèõ ðåøåíèé ...................................... 53

2. Ñèëà äåéñòâèÿ ðàâíà ñèëå ïðîòèâîäåéñòâèÿ ................. 54

3. Ïåðåä äîëãîâðåìåííûì óõóäøåíèåì 
íàñòóïàåò ëåãêîå óëó÷øåíèå ........................................... 55

4. Îáû÷íî ëåãêèé âûõîä — ýòî ïóòü íàçàä ...................... 56

5. Áûâàåò, ÷òî ëåêàðñòâî ãîðøå áîëåçíè ......................... 57

6. Òèøå åäåøü — äàëüøå áóäåøü ...................................... 58

7. Ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ ðàçâåäåíû 
âî âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâå ............................................. 58

8. Ðåçóëüòàòû ìàëûõ èçìåíåíèé 
áûâàþò î÷åíü çíà÷èòåëüíûìè, 
íî òðóäíî íàéòè ïîäõîäÿùèé îáúåêò 
äëÿ âîçäåéñòâèÿ ............................................................. 59

9. Èìåòü ïèðîã è åñòü åãî — íå îäíî è òî æå ................... 61

10. Ðàçäåëèâ ñëîíà ïîïîëàì, íå ïîëó÷èøü 
äâóõ ñëîíÿò ................................................................... 61

11. Âèíèòü íåêîãî........................................................... 63

Ãëàâà 5. Èçìåíåíèå ñîçíàíèÿ ....................................................... 64
Óâèäåòü ìèð çàíîâî ......................................................... 64
Ïðè÷èííûå öèêëû ........................................................... 69



VIIÑîäåðæàíèå

Áëîêè ñèñòåìíîãî ìûøëåíèÿ: 
óñèëèâàþùàÿ è ñòàáèëèçèðóþùàÿ 
îáðàòíàÿ ñâÿçü è çàäåðæêè .......................................... 75
Óñèëèâàþùàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü: 
÷åì ìîãóò îáåðíóòüñÿ ìàëûå èçìåíåíèÿ ........................ 75
Ñòàáèëèçèðóþùàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü: 
èñòî÷íèêè ðàâíîâåñèÿ è ñîïðîòèâëåíèÿ ........................ 79
Çàäåðæêè: ïîñëåäñòâèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ 
ñî âðåìåíåì ............................................................... 84

Ãëàâà 6. Ïðèðîäíûå ìàòðèöû: âûÿâëåíèå øàáëîíîâ, 
óïðàâëÿþùèõ ñîáûòèÿìè ................................................ 88
Àðõåòèï 1: ïðåäåëû ðîñòà ................................................ 90

Îïðåäåëåíèå .............................................................. 90
Ïîâåäåíèå ìåíåäæåðà ................................................. 90
Ãäå èõ èñêàòü ............................................................. 90
Ñòðóêòóðà ................................................................. 91
Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû è åå èñïîëüçîâàíèå..................... 92
Øàáëîíû ïîâåäåíèÿ ................................................... 93
Êàê óñòðàíèòü ôàêòîðû, áëîêèðóþùèå ðîñò .................. 95

Àðõåòèï 2: ïîäìåíà ïðîáëåìû .......................................... 98
Îïðåäåëåíèå .............................................................. 98
Ïîâåäåíèå ìåíåäæåðà ................................................. 99
Ãäå èõ èñêàòü ............................................................. 99
Ñòðóêòóðà ............................................................... 100
Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû è åå èñïîëüçîâàíèå................... 101
Øàáëîíû ïîâåäåíèÿ ................................................. 103
Êàê âûéòè èç òóïèêà ................................................ 105

Ãëàâà 7. Ñàìîîãðàíè÷èâàþùèéñÿ è àâòîìàòè÷åñêè 
óñèëèâàþùèéñÿ ðîñò ..................................................... 108
Êîãäà ìû ñîçäàåì ñîáñòâåííûå 
ðûíî÷íûå îãðàíè÷åíèÿ .................................................. 108
Âèäåòü è ëåñ, è äåðåâüÿ ................................................. 116

×àñòü III. Ïîñòðîåíèå îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè: 
êëþ÷åâûå äèñöèïëèíû ............................................... 121

Ãëàâà 8. Ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèå ................................................ 123
Äóõ îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè ....................................... 123
Èñêóññòâî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
è ñïåöèàëüíàÿ ïîäãîòîâêà .............................................. 124



VIII Ñîäåðæàíèå

«Ïî÷åìó ìû õîòèì ýòîãî» .............................................. 126
Ñîïðîòèâëåíèå.............................................................. 128
Ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèå êàê äèñöèïëèíà ......................... 129

Ëè÷íàÿ ìå÷òà ........................................................... 129
Ïîääåðæàíèå òâîð÷åñêîãî íàïðÿæåíèÿ ....................... 132
«Ñòðóêòóðíûé êîíôëèêò»: ñèëà áåññèëèÿ ................... 137
Ïðèâåðæåííîñòü èñòèíå ............................................ 140
Èñïîëüçîâàíèå ïîäñîçíàòåëüíîãî, 
èëè Íå ñòîèò âñå òàê ïîäðîáíî îáäóìûâàòü ................. 142

Ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèå è ïÿòàÿ äèñöèïëèíà .................... 147
Ñîåäèíåíèå ðàöèîíàëüíîãî çíàíèÿ è èíòóèöèè ............ 147
Ïîíèìàíèå íàøåé ñâÿçàííîñòè ñ ìèðîì ...................... 149
Ñîïåðåæèâàíèå ........................................................ 150
Óñòðåìëåííîñòü ê öåëîìó .......................................... 151

Ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèå â îðãàíèçàöèè ............................ 151

Ãëàâà 9. Èíòåëëåêòóàëüíûå ìîäåëè ............................................. 153
Ïî÷åìó ëó÷øèå èäåè íå îñóùåñòâëÿþòñÿ ......................... 153
Èíêóáàòîð íîâîãî ìèðîâîççðåíèÿ ................................... 157
Ðàáîòà ñ èíòåëëåêòóàëüíûìè ìîäåëÿìè ........................... 160

Ïðåîäîëåíèå îñíîâíûõ ïîðîêîâ 
èåðàðõè÷åñêîé îðãàíèçàöèè ....................................... 161

Èíñòèòóöèîíàëèçàöèÿ ïðàêòèêè...................................... 164
Èíñòðóìåíòû è íàâûêè .................................................. 165
Äèñöèïëèíà ðàáîòû 
ñ èíòåëëåêòóàëüíûìè ìîäåëÿìè ...................................... 166

Ïðàêòèêà ñàìîàíàëèçà .............................................. 166
Òåîðèè äåêëàðèðîâàííûå è èñïîëüçóåìûå: 
îäíè ïðîòèâ äðóãèõ .................................................. 167

Èìååò ëè ñîãëàñèå çíà÷åíèå? .......................................... 176
Èíòåëëåêòóàëüíûå ìîäåëè è ïÿòàÿ äèñöèïëèíà ................ 177

Ãëàâà 10. Îáùåå âèäåíèå ............................................................. 180
Åäèíàÿ öåëü ................................................................. 180
Ïî÷åìó òàê âàæíî îáùåå âèäåíèå ................................... 181
Ñîçèäàíèå îáùåãî âèäåíèÿ êàê äèñöèïëèíà ..................... 185

Ïîîùðåíèå ëè÷íîãî âèäåíèÿ ..................................... 185
Îò ëè÷íîãî âèäåíèÿ ê îáùåìó ................................... 186
Îáùåå âèäåíèå: ðàñïðîñòðàíåíèå, 
êîíòèíãåíò ðåçåðâèñòîâ, ïëàñòè÷íîñòü ........................ 190
Âîëîíòåðñòâî è óáåæäåííîñòü: ðåêîìåíäàöèè .............. 193



IXÑîäåðæàíèå

Âèäåíèå è íàáîð âåäóùèõ èäåé .................................. 194
Âèäåíèå: ïîçèòèâíîå è íåãàòèâíîå.............................. 195
Òâîð÷åñêîå íàïðÿæåíèå 
è ïðèâåðæåííîñòü èñòèíå .......................................... 196

Îáùàÿ öåëü è ïÿòàÿ äèñöèïëèíà ..................................... 197
Ïî÷åìó öåëè óìèðàþò ïðåæäåâðåìåííî ...................... 197
Îòñóòñòâóþùàÿ ñèíåðãèÿ: 
îáùåå âèäåíèå è ñèñòåìíîå ìûøëåíèå ........................ 201

Ãëàâà 11. Îáó÷åíèå êîìàíä .......................................................... 203
Ïîòåíöèàë êîëëåêòèâíîãî ðàçóìà .................................... 203
Îáó÷åíèå êîìàíäû êàê äèñöèïëèíà ................................. 207

Äèàëîã è äèñêóññèÿ .................................................. 207
Òåêóùàÿ äåéñòâèòåëüíîñòü: êîíôëèêòû è ðóòèíà ......... 216
Îòñóòñòâóþùåå çâåíî: ó÷åáíûå òðåíèðîâêè ................. 224

Íàâûê ó÷åáíûõ òðåíèðîâîê ............................................ 226
Ãðóïïîâîå îáó÷åíèå è ïÿòàÿ äèñöèïëèíà ......................... 232

×àñòü IV. Ðàçìûøåíèÿ íàä ïðàêòè÷åñêèì îïûòîì ...................... 235

Ââåäåíèå .................................................................................... 237

Ãëàâà 12. Îñíîâû ........................................................................ 239
Ôîðìèðîâàíèå êóëüòóðû ñàìîàíàëèçà 
è ñåðüåçíîé áåñåäû ........................................................ 239

Èçìåíåíèå ñ ïîìîùüþ áåñåäû .................................... 239
Ðåôëåêñèâíàÿ îòêðûòîñòü ......................................... 240

Ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ .................................................... 243
Äîñòîéíàÿ öåëü ........................................................ 243
Ïðåîáðàçóþùèå îòíîøåíèÿ ....................................... 245
Ýòî íà÷èíàåòñÿ ñ ìåíÿ .............................................. 247

Îðãàíèçàöèè êàê æèâûå ñèñòåìû .................................... 247
Ìûøëåíèå ýïîõè ìàøèí ........................................... 248
Êàê âûïîëíÿåòñÿ ðàáîòà ........................................... 250

Ãëàâà 13. Èìïóëüñ ...................................................................... 253
Èíîé ïîäõîä ê èçìåíåíèÿì ............................................ 253
Ïîñòðîåíèå àäàïòèâíûõ îðãàíèçàöèé .............................. 256

Áóäóùåå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ....................... 256
Àäàïòèâíàÿ ïîëèöèÿ ................................................. 259

Ýôôåêòèâíîñòü è ñ÷àñòüå ............................................... 261



X Ñîäåðæàíèå

Ãëàâà 14. Ñòðàòåãèè .................................................................... 264
Ìûñëèòü è äåéñòâîâàòü ñòðàòåãè÷åñêè ............................. 264
1. Èíòåãðèðîâàíèå îáó÷åíèÿ è ðàáîòû ............................. 268

Ñàìîàíàëèç è äåéñòâèå ............................................. 268
Äèíàìèêà îáó÷åíèÿ .................................................. 270

2. Íà÷èíàòü ñ òîãî ìåñòà, ãäå íàõîäèøüñÿ, 
è ñ òåìè, êòî åñòü .......................................................... 274

Íåâûïîëíèìîå ......................................................... 275
Äëÿ ëþäåé è ñ èõ ïîìîùüþ ....................................... 276

3. Îáðåòåíèå áèêóëüòóðíîñòè ......................................... 278
Ñêðûòàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ........................................... 280
Ãîâîðèòü íà ÿçûêå íà÷àëüíèêà ................................... 281

4. Ñîçäàíèå ïîëèãîíîâ ................................................... 281
Ëàãåðü è èåðàðõèÿ ................................................... 282
Âèõðü è îãíåííàÿ ñòåíà ............................................ 283

5. Ñâÿçü ñ ñóòüþ ïðåäïðèÿòèÿ ........................................ 284
Íà÷àëî: âûÿñíåíèå ñîáñòâåííîé ñóùíîñòè ................... 285
Ïîëåâûå ðàáîòû: âûÿâëåíèå èñòî÷íèêà 
ñîçèäàòåëüíîñòè â îðãàíèçàöèè .................................. 287

6. Ïîñòðîåíèå îáó÷àþùèõñÿ ñîîáùåñòâ ............................ 288
Îáðàùåíèå ê ñåðäöó è ðàçóìó ................................... 289

7. Ðàáîòà ñ èíûìè ......................................................... 291
Óñòîé÷èâûå êîíòàêòû ñ ëþäüìè, 
òðàäèöèîííî èçáåãàþùèìè ïàðòíåðñòâà ...................... 292
Ñâÿçè ìåæäó ñåêòîðàìè ............................................ 293
Ñëåäóþùàÿ ñòàäèÿ äèâåðñèôèêàöèè ........................... 293

8. Ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû îáó÷åíèÿ ............................ 294
Çà÷èíàòåëü èíôðàñòðóêòóð îáó÷åíèÿ .......................... 295
Ãîòîâû ëè äðóãèå îðãàíèçàöèè ñåðüåçíî 
îòíîñèòüñÿ ê ïðîáëåìå? ............................................ 297

×òî òàèò â ñåáå èìÿ? ..................................................... 298

Ãëàâà 15. Íîâàÿ ðàáîòà ëèäåðîâ ................................................... 300
×òî ìû èìååì â âèäó, 
ïðîèçíîñÿ ñëîâî «ëèäåð»? ........................................ 301

Ëèäåð êàê êîíñòðóêòîð .................................................. 304
Ïîâòîðÿþùååñÿ êîíñòðóèðîâàíèå 
è èíôðàñòðóêòóðû îáó÷åíèÿ ...................................... 305
Èíôðàñòðóêòóðû èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ........... 308
Íàïðàâëÿþùèå èäåè ................................................. 310
Ïðèçíàíèå çàñëóã êîíñòðóêòîðà ................................. 311



XIÑîäåðæàíèå

Ëèäåð êàê íàñòàâíèê ..................................................... 312
Îáíàðóæåíèå ðàçðûâîâ 
â ñïîñîáíîñòÿõ îðãàíèçàöèè ...................................... 312
Äèëåììà íàñòàâíèêà ................................................. 314
Ñíà÷àëà íàäî ñàìîìó ñòàòü ó÷åíèêîì ......................... 316

Ëèäåð êàê ñëóæèòåëü .................................................... 317
Ïàðàäîêñû ñëóæåíèÿ ................................................ 318
Ñèëà è ïðèðîäà àìáèöèé .......................................... 319
Äîëãîâðåìåííûå ðåçóëüòàòû ...................................... 320
Ñëóæåíèå ñîáñòâåííîìó âèäåíèþ ............................... 322
Êàê ïîìî÷ü ñòàíîâëåíèþ òàêèõ ëèäåðîâ ..................... 323

Ãëàâà 16. Ãðàæäàíå ñèñòåì .......................................................... 325
Ïîíèìàíèå ñèñòåì ......................................................... 326

Ïîíèìàíèå ñèñòåìû èçìåíåíèÿ 
ãëîáàëüíîãî êëèìàòà ................................................. 328

Æèòü òàê, êàê áóäòî ìû è åñòü ñèñòåìà ........................... 332
Êîìïàíèÿ êàê èíêóáàòîð: 
çåðíà íîâîé ýíåðãåòè÷åñêîé ñèñòåìû .......................... 334
Ñèñòåìà ïîçíàåò ñåáÿ: ñåòè ðàñïðåäåëåíèÿ .................. 337
Îáùåñòâî: äèàëîã ÷åðåç ãðàíèöû ............................... 344

Îáðàçîâàíèå äëÿ XXI âåêà ............................................. 347

Ãëàâà 17. Ðóáåæè ........................................................................ 349
Ïîñòèæåíèå è âîïëîùåíèå åñòåñòâåííûõ ìîäåëåé ............. 349
Ëèäåðû ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ ...................................... 353

Æåíñêèé ñòèëü ëèäåðñòâà ......................................... 353
Ëèäåðû, ïðèøåäøèå ñ ïåðèôåðèè ýêîíîìèêè .............. 355
Ëèäåðñòâî ìîëîäåæè ................................................ 356
Òðè âîçìîæíîñòè ..................................................... 358

×àñòü V. Coda ........................................................................... 363

Ãëàâà 18. Íåäåëèìîå öåëîå .......................................................... 365

Ïðèëîæåíèå 1. Îáó÷àþùèå äèñöèïëèíû ....................................... 369

Ïðèëîæåíèå 2. Ñèñòåìíûå àðõåòèïû ............................................. 374
Óðàâíîâåøèâàíèå ñ çàäåðæêîé .................................. 374
Ïðåäåëû ðîñòà ......................................................... 375
Ïîäìåíà ïðîáëåìû ................................................... 376



XII Ñîäåðæàíèå

Îñîáûé ñëó÷àé — âìåøàòåëüñòâî èçâíå ...................... 377
Ðàçìûâàíèå öåëåé .................................................... 379
Ýñêàëàöèÿ ............................................................... 380
Äåíüãè ê äåíüãàì ..................................................... 381
Òðàãåäèÿ îáùèõ ðåñóðñîâ .......................................... 382
Íåðàáîòàþùåå ðåøåíèå ............................................. 384
Ðîñò è íåäîèíâåñòèðîâàíèå........................................ 385

Ïðèëîæåíèå 3. U-îáðàçíûé ïðîöåññ ............................................. 387

Ïðèìå÷àíèÿ ................................................................................ 391

Óêàçàòåëü èìåí ........................................................................... 413


