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ПРЕДИСЛОВИЕ

А фганистан. 1986 год. Ночью во время боевой операции 
отряд спецназа выдвигался к объекту налёта. Бойцы 

шли по тропе: с одной стороны был обрыв глубиной 6 м, 
с другой — поднимались скалы. За очередным поворотом 
головной дозор обнаружил группу душманов в количестве 
30–40 человек, которые готовились продолжить свой путь 
после передышки. Моджахеды двигались в том же направ-
лении, что и подразделение спецназа. До ближайшего мя-
тежника было метров 20. В полной темноте бойцы оста-
вались незамеченными, а головной дозор вел наблюдение 
за душманами через ночной бинокль. На принятие реше-
ния было не более пяти минут.

Командир впереди идущей группы спецназа доло-
жил обстановку командиру роты, командир роты в зва-
нии капитана передал информацию майору — замести-
телю командира батальона, руководившему операцией. 
Заместитель командира батальона и командир роты по-
звали еще одного лейтенанта — заместителя команди-
ра роты и спросили его мнение. Лейтенант предложил 
командиру первой группы открыть огонь, чтобы задер-
жать мятежников на некоторое время. К тому же при об-
стреле с расстояния 20–30 м противник мог понести зна-
чительные потери. Выигранное время позволило бы за-
местителю командира роты с двумя группами подняться 
на скалы и сверху атаковать. Однако майор приказал им 
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сначала занять позицию на скалах и уже потом вместе 
с первой группой открыть огонь. Когда же все группы 
выбрались на свои позиции, на тропе уже никого не бы-
ло. Душманы спокойно экипировались и ушли, не по-
дозревая о том, что рядом разворачивается к бою отряд 
спецназа. Следует отметить, что свою задачу батальон 
тогда так и не выполнил, а упущенная группа мятежни-
ков создала ему много проблем с наступлением утра.

Цепочка, по которой поступала информация и прини-
малось решение, была следующей:
лейтенант —  капитан — майор — лейтенант.

В данном случае майор, перестраховавшись, принял не-
правильное решение. Можно понять, чем руководствовал-
ся этот командир: он хотел свести риск к минимуму или 
вообще провести операцию без риска. Но такого на вой-
не не бывает. Те, кто думает, что возможна война без ри-
ска, слишком наивны и далеки от реальности.

Во время проведения другой ночной операции две роты 
спецназа из того же батальона на бронемашинах выдви-
гались к объекту налёта. Впереди рота на БТР1, за ней — 
рота на БМП2. Когда колонна двигалась по «зеленке»3, 
прогремел взрыв — подорвалась на мине первая маши-
на. На колонну душманы устроили засаду. Во второй бро-
нетранспортер попала граната из гранатомета. По БМП 

1 Бронетранспортер (БТР-80) — боевая колесная плавающая ма-
шина, оснащенная вооружением, броневой защитой и отличаю-
щаяся высокой подвижностью.

2 Боевая машина пехоты (БМП) — боевая бронированная гусенич-
ная машина, предназначенная для боевой поддержки и прикрытия 
пехоты в бою.

3 «Зеленка» — лесной участок местности, обозначаемый на карте 
зеленым цветом.
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командира другой роты также была выпущена граната, 
но она пролетела в метре от башни. В этот момент душ-
маны по громкоговорителю обратились к спецназовцам 
на русском языке: «Русские, сдавайтесь, дорога заминиро-
вана. Вперед и назад пути нет». Затем главарь банды вклю-
чил на мегафоне сирену и стал собирать своих. Обычно 
в такой ситуации бойцы, сидящие на «броне», занимают 
оборону и отстреливаются. Но в тех обстоятельствах бы-
ло мгновенно принято другое решение. Командир впере-
ди идущей роты дал бойцам команду выдвигаться на сиг-
нал. Душманы спокойно шли к пункту сбора и не предпо-
лагали, что спецназ будет атаковать. Они находились у се-
бя дома, и дело было ночью. Тем временем бойцы другой 
роты устроили засаду на путях подхода душманов к месту 
сбора. В этом бою было уничтожено несколько десятков 
моджахедов и в пункте сбора, и на подходе к нему. Среди 
спецназовцев погибших не было, двух бойцов контузило 
во время подрыва. Засада на спецназ обернулась против 
самих душманов. Этот случай был описан в газете «Прав-
да» в 1986 г.

Что же побуждает одних людей брать на себя ответ-
ственность и принимать правильные решения в экстре-
мальной ситуации, а других — ошибаться и пасовать пе-
ред трудностями?

Поиску формул эффективного управления посвящено 
достаточно много работ. Написано немало книг, в кото-
рых авторы приводят свои аргументы в пользу той или 
иной концепции лидерства, командообразования, ор-
ганизационного развития и прочих значимых элемен-
тов современной системы управления. Проводится мно-
жество бизнес-семинаров и тренингов, направленных 
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на формирование полезных навыков у руководителей 
разного уровня.

В то же время огромный опыт решения самых сложных 
задач накоплен воинскими подразделениями специально-
го назначения. Высокая цена заплачена за те требования 
и стандарты, которыми руководствуется спецназ в про-
цессе подготовки своих бойцов и разработки боевых опе-
раций. Однако, несмотря на имеющийся опыт и знания, 
которые составляют основу секрета успеха и уникальной 
эффективности специальных подразделений, эти мето-
ды и подходы практически недоступны широкому кругу. 
Лишь некоторые аспекты отражены, например, в таких 
документах, как воинский устав. Во многом данная си-
туация связана не только с секретностью этой информа-
ции, но и с тем, что, по большей части, она является не-
осознанным личностным знанием спецназовцев или да-
же коллективным знанием всей организации. Управлен-
ческие технологии, применяемые спецподразделениями, 
почти не представлены в виде строгих инструкций и учеб-
ных пособий. Они передаются в основном через наставни-
чество как общепринятые принципы, нормы и конкрет-
ные приемы.

Мы постарались описать этот опыт, сделать его до-
ступным для каждого, кто интересуется проблемами 
управления и построения эффективных организацион-
ных структур. Однако наш подход достаточно традици-
онен. Если обратиться к истории, то можно заметить, 
что большинство управленческих новаций происходит 
из сферы военного искусства. Фридрих Прусский4, решая 

4 Фридрих II Прусский (Фридрих Великий, 1712–1786) — прусский 
король, крупный полководец.
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задачу формирования боеспособной армии, ввел устав, 
единые команды и другие элементы, присущие не толь-
ко современной армии, но и гражданским организаци-
ям. Первый российский воинский устав, принятый при 
Петре I, представлял собой четкую систему требований 
ко всей системе управления и был написан в форме жест-
ких инструкций. При этом его стратегическое назна-
чение уже тогда заключалось в развитии инициативы 
и гибкости мышления как рядовых солдат, так и офице-
ров. Популярные сегодня в коммерческих организациях 
так называемые «веревочные» тренинги по развитию на-
выков командного взаимодействия (командообразова-
ния) позаимствованы у морской пехоты США. И таких 
примеров множество.

В мировой практике принято отработанные в воен-
ной сфере технологии со временем адаптировать для мас-
сового потребителя. Данный процесс можно наблюдать 
на примере различных товаров. Это и современные тка-
ни, предназначенные для экстремальных видов спорта, 
и миниатюрные электронные устройства, и даже компью-
терные программы.

Конверсия военного производства в нашем государ-
стве всегда проводилась с трудом и обычно имела весь-
ма неоднозначные последствия. Зачастую мы встреча-
ем аналоги отечественных разработок, попавшие на рос-
сийский рынок уже под иностранными брендами. Воз-
можно, в советский период не ощущалось потребности 
в передаче инноваций в сферу массового потребления. 
Однако этот процесс был бы полезен и самим разработ-
чикам. Ведь так производитель быстрее получит ин-
формацию от конечного потребителя обо всех достоин-
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ствах и недостатках своей продукции. Поэтому передо-
вые международные системы качества и стандарты ка-
чества построены на непрерывном отслеживании этой 
обратной связи.

В книге мы обсудим технологии, определяющие каче-
ство любого продукта, а именно управленческие методы 
и подходы, разработанные в военных организациях, эф-
фективность которых проверена практикой. Поэтому кон-
версия технологий управления специальными подразде-
лениями представляет особую ценность для современно-
го бизнеса.

Качество конечного продукта является следствием 
качественной системы управления. Это базовая уста-
новка современных управленческих стандартов5.

Современная деловая среда является одной из самых 
привлекательных сфер деятельности. Она чрезвычайно 
инновационна и динамична по своей природе. Это про-
странство, в котором человек может реализовать свой 
творческий потенциал или внезапно столкнуться с обсто-
ятельствами, травмирующими его самолюбие и разруша-
ющими иллюзию благополучия и успеха.

Проводя аналогию между деятельностью воинских под-
разделений специального назначения и, например, управ-
лением в сфере бизнеса, государственного сектора, мож-
но получить результат, полезный для всех этих систем, 
поскольку в целом речь идет о задачах управления в экс-
тремальных ситуациях, связанных с высокой степенью не-
определенности, риска и скоростью изменений.

5 См., например, стандарты серии ISO 9000.
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Конечно, повседневная жизнь рядового сотрудника 
банка или менеджера по продажам не столь экстремальна, 
как будни бойца специального подразделения. В комфорт-
ной атмосфере офиса нет необходимости преодолевать се-
бя, борясь с холодом, голодом и выдерживая запредельные 
физические нагрузки. За допущенную небрежность или 
неверное решение офисному работнику не приходится 
расплачиваться жизнью. Однако ввиду все возраста ющей 
сложности современного мира некоторые профессиональ-
ные ошибки или простая халатность могут привести к се-
рьезным последствиям или трагедии даже в процессе ре-
ализации самых мирных проектов.

Мы убеждены, что управленческие методы и подходы, 
которые применяются воинскими спецподразделениями 
и являются их профессиональными стандартами, могут 
быть полезны многим организациям. Принципы ответ-
ственности, сплоченности, стрессоустойчивости и непре-
рывного самосовершенствования являются необходимыми 
элементами при построении любой эффективной коман-
ды независимо от ее сферы деятельности.

Проектирование и развитие высокоэффективных ор-
ганизаций как в военной, так и в гражданской сфере мо-
жет быть хорошо управляемым процессом, а не следстви-
ем случайного стечения обстоятельств или чрезвычайно 
жесткого отбора, производимого методом проб и ошибок. 
В спецназе уникальные навыки бойцов методично форми-
руются в процессе обучения и практической деятельности, 
а для того, чтобы усилия, вложенные в подготовку отдель-
ного сотрудника, не были потрачены впустую, применя-
ются специальные технологии отбора, ведется работа с мо-
тивационными факторами. В любом случае, основная за-
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дача, заключающаяся в постоянной боеготовности спец-
подразделения, будет решена.

Что же мешает построению настолько эффектив-
ных организаций в сфере бизнеса или государственно-
го сектора? Ограниченный фонд заработной платы? Не-
достаточно экстремальный род деятельности? Мотивы 
и убеждения сотрудников? Далее мы раскроем некото-
рые особенности профессиональной деятельности бой-
цов спецназа, благодаря которым они по праву могут счи-
таться элитой. При этом мы хотим донести одну простую 
мысль — организации не становятся эффективными са-
ми по себе. За любыми достижениями стоит кропотли-
вая управленческая работа, связывающая цели, ценно-
сти, компетенции сотрудников организации и техноло-
гии в единое целое.

МенеджментКомпетенции Технологии

Ценности

Цели

Рис. 1. Роль менеджмента в современной организации
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ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

СТРУКТУРЫ

ПРИНЦИПЫ АДАПТИВНОСТИ 
В СТРУКТУРЕ ОРГАНИЗАЦИИ

Не пытайтесь меняться вместе со временем — 
 изменяйтесь досрочно, иначе вы рискуете тем, 

что время само изменит вас.
Джозеф О’Коннор6

Н ачиная с 1960-х гг., условия деятельности многих 
организаций в сфере бизнеса и государственного 

сектора менялись настолько быстро, а технологии раз-
вивались настолько стремительно, что недостатки бю-
рократических структур управления стали куда более 
очевидными, чем их достоинства. Для того чтобы со-
временные организации могли оперативно реагиро-
вать на вызовы внешней среды и эффективно исполь-
зовать передовые технологии, необходимы организаци-
онные структуры, способные адаптироваться к измене-
ниям окружающей среды подобно тому, как это делают 
живые организмы.

6 О’Коннор Дж. НЛП. Искусство системного мышления: Творческий 
подход к решению проблем и его основные стратегии. — Киев: Со-
фия, 2001.
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Целенаправленный интерес к опыту построения так 
называемых адаптивных организационных структур воз-
ник в середине 1980-х гг. В 1984 г. в Соединенных Штатах 
Америки под эгидой Пентагона и Государственного депар-
тамента США был создан Институт Санта-Фе. Одним 
из его основателей стал знаменитый физик, нобелевский 
лауреат Мюррей Гелл-Манн. В числе приоритетных на-
правлений деятельности Института проекты, связан-
ные с применением современных научных знаний к при-
кладным военным задачам на основе междисциплинар-
ных подходов. Особым достижением Института Санта-
Фе считается тот факт, что его передовые разработки 
в области «нелинейной динамики» и «теории сложности» 
с 1994 г. официально используются американским корпу-
сом морских пехотинцев для моделирования боевых опе-
раций и развития систем управления воинскими подраз-
делениями. Об этом свидетельствуют, в частности, ис-
следования, проведенные сотрудниками Центра иннова-
ций в бизнесе (США) Кристофером Мейером и Стэном 
Дэвисом: «В середине 90-х годов морская пехота США на-
чала разрабатывать программу, названную проектом 
“Альберт” (по имени Эйнштейна). В программе исполь-
зуются компьютерные модели для исследования сложных 
ситуаций при ведении военных действий. Проект осно-
ван на предположении, что военные действия — это не-
линейный процесс и каждое звено военного подразделения 
должно быть в состоянии принимать немедленные реше-
ния на месте, чтобы своевременно использовать преиму-
щества постоянно изменяющихся условий»7.

7 Мейер К., Дэвис С. Живая организация. – М.: Добрая книга, 2006.  
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В динамичном и все более изменчивом мире переста-
ют работать традиционные методы управления, основан-
ные на жестких планах и программируемых решениях. 
Перемены заставляют сместить акцент с предвидения из-
менений к методам построения организаций, способных 
воспринимать изменения и обращать нестабильность 
в свою пользу.

В кризисной ситуации не существует единственно вер-
ного пути, а есть только возможности и риски, а также 
искусство принятия решения в условиях неопределенно-
сти. В своей деятельности войска специального назначе-
ния следуют нескольким принципам, от которых зависит 
исход будущего боя.

Составляющие уникальной эффективности спецназа:
 • постоянная боеготовность;
 • непрерывное самосовершенствование;
 • знание передовых технологий;
 • готовность к непредвиденным изменениям;
 • понимание своей уникальности.

Благодаря этим принципам войска специального на-
значения способны моментально адаптироваться в экс-
тремальной ситуации, быстро переходить от ведения бо-
евых действий в пустыне к маневрам в горах или от опе-
рации в условиях городской среды к выполнению задачи 
в лесной местности, переформировываться из отряда в не-
сколько десятков человек в снайперские группы, состо-
ящие всего из двух бойцов. Для этого нужны лидеры, нуж-
ны люди, готовые быстро и правильно оценивать обста-
новку в бою и принимать решение на месте, независимо 
от должности и звания. Это должен знать и уметь каждый 
боец спецподразделения.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/management/-1/3539/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=3539


16

Методы спецназа для руководителей

Я неоднократно становился свидетелем того, как под-
разделение мгновенно меняло тактику действий в зави-
симости от обстановки и перегруппировывалось для ре-
шения конкретной задачи. Во время проведения налёта 
иногда приходилось неожиданно занимать оборону, а, на-
ходясь на марше, подразделение могло быстро перейти 
к атаке или устроить засаду, полностью меняя боевой по-
рядок. Об одной такой ситуации мне рассказывал товарищ.

Во время боевых действий в Афганистане, в провин-
ции Кандагар, он ночью во главе своей группы двигался 
к месту проведения засады. До дороги, по которой должны 
были проехать несколько джипов с боевиками, еще оста-
валось приличное расстояние, когда вдруг бойцы замети-
ли фары машин. Вести огонь с такого расстояния было бы 
неэффективно, и командир дал команду перейти на бег 
и на ходу разворачиваться к бою. Сам командир был ма-
стером спорта по офицерскому многоборью и поэтому за-
метно вырвался вперед. На бегу достав три гранаты, он ки-
нул их в головную машину. Одна граната упала перед джи-
пом, вторая — на капот, а третья попала прямо в открытый 
кузов! Прогремел взрыв, колонна остановилась, и бойцы 
успели уничтожить боевиков, хотя в первой машине уже 
некого было уничтожать. Благодаря принятому команди-
ром решению и мобильности подразделения боевая зада-
ча была выполнена.

Как и в природе: чтобы выжить в быстро изменяющей-
ся среде, необходимо стремительно к ней адаптироваться. 
Адаптивной считают систему, которая способна сохранять 
функциональность в ситуации неопределенности и агрес-
сивности внешней среды. При этом, речь идет не о пассив-
ном приспособлении системы к своему окружению, а о но-
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вом, более сложном типе организации, которая может ме-
нять как внутренние процессы, так и оказывать активное 
воздействие на внешние факторы. В этой связи представ-
ляет интерес существующий наряду с понятием адаптив-
ной системы термин «адаптивное управление», т. е. управ-
ление в ситуации неопределенности, основанное на дина-
мичном изменении системы управления с целью улучше-
ния качества ее работы.

Адаптивная система управления организацией должна 
отвечать следующим требованиям:

 • обладать высокой гибкостью, позволяющей быстро ме-
няться;

 • обладать высокой мобильностью в принятии управлен-
ческих решений и претворении их в жизнь;

 • быть адекватной текущей ситуации;
 • учитывать серьезную конкуренцию;
 • учитывать требования к уровню профессионализма;
 • учитывать риски, связанные с динамикой изменений 
и развития;

 • принимать во внимание необходимость учета неопре-
деленности внешней среды.

Если вы решили создать адаптивную организацию 
или внедрить ее элементы в своей компании, то вам по-
требуется понять законы и особенности функционирова-
ния такой организации. Наиболее эффективным путем 
представляется совмещение системно-теоретических зна-
ний с реальными примерами из практики подразделений 
специального назначения. При этом, мы будем говорить 
об опыте не только отечественных структур, но и спец под-
раз де ле ний армий других государств, поскольку предла-
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гаемые нами принципы универсальны и выходят за рам-
ки одной профессиональной сферы.

Гибкость — одно из основных качеств, необходимых 
для перехода от старой парадигмы менеджмента к управ-
лению с учетом динамичного, разнообразного и сложного 
окружения. Абсолютных истин не существует, и вы долж-
ны быть готовы к переменам, которые могут стать необхо-
димыми. Нужно иметь профессиональную интуицию, что-
бы определить, какие отклонения от ожидаемого уровня 
производительности допустимы, а какие нет.

Отсутствие гибкости равносильно застою, оно препят-
ствует прогрессу и развитию. Способность адаптировать-
ся самому и помочь сделать это членам команды — од-
на из важных особенностей выдающегося лидера, но это 
не значит, что вы должны отступать от своих требований. 
Излишняя гибкость здесь не нужна.

При формировании адаптивной организации руковод-
ствуйтесь следующими принципами:

1. Принцип необходимого разнообразия (так на-
зываемый принцип Эшби8): разнообразие управляющей 
системы должно быть не меньше разнообразия объекта 
управления.

Хорошо, если у вас имеется качественный продукт и тех-
нология, позволяющая найти своего клиента и занять опре-
деленную нишу на рынке. Еще лучше, если вы способны 
учитывать нюансы спроса и динамику потребностей клиен-

8 Уильям Росс Эшби (1903–1972) — английский психиатр, специ-
алист по кибернетике, основные труды которого посвящены про-
блемам исследования мозга, принципам самоорганизации, адап-
тивным процессам.
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тов. Тогда вы сможете предвидеть изменения, и ваше поло-
жение будет более устойчивым. Однако по-настоящему кон-
курентоспособен тот, кто сам задает правила игры и уста-
навливает новые стандарты. Тот, кто управляет будущим, 
создавая новые тренды и критерии оценки.

Неадаптивные системы управления в отличие от адап-
тивных функционируют в рамках жестко установленной 
системы правил. Причем, эти правила не предполагают, 
что управляемая система также может быть достаточно 
сложной и изменчивой. Представьте, что вы подстрои-
лись к требованиям ваших клиентов, привыкли получать 
хорошие заказы на свои услуги, рассчитываете на очеред-
ной всплеск спроса к началу нового сезона. Но вдруг все 
изменилось: спрос падает, клиенты требуют дополнитель-
ного сервиса и гарантий, которые не были предусмотрены 
в стандартном предложении.

Адаптивные системы, напротив, подразумевают непре-
рывное изменение самих законов управления и увеличе-
ние степени вариативности. Адаптив ные системы постоян-
но развиваются и совершенствуют свои процессы и струк-

Фирма Клиент
Запрос

Продукт

Формирование 
потребности

Рис. 2. Опережающее управление
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туры. Такие организации не только предвидят грядущие 
изменения на рынке, но и сами задают вектор развития, 
формируют новые потребности у своих клиентов.

2. Принцип управления управлением.
Не бойтесь перемен! Некоторым людям трудно при-

нимать перемены, потому что для этого нужно отказать-
ся от привычных моделей.

Развивайте вашу систему управления! Обеспечьте воз-
можности для внесения позитивных изменений в практи-
ку управления вашей организации. Ищите новые подхо-
ды и технологии. Не останавливайтесь на достигнутом. 
Создавайте новые критерии принятия решений. Следите 
за тем, чтобы вариативность вашей системы управления 
была выше, чем у конкурентов.

Анализ 
действующих

правил

Управленческая
деятельность

Рис. 3. Обучение обучению
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На рис. 3 схематично изображен принцип действия са-
мообучающейся организации9. Наилучших результатов 
в стратегической перспективе достигает та организация, 
которая способна управлять своей же системой управле-
ния. С одной стороны, система оказывает управляющее 
воздействие на объект, а, с другой стороны, объект управ-
ления изменяет управленческую систему.

Учитесь у ваших клиентов и партнеров! Следите за ка-
чеством каналов обратной связи! Проводите анализ всех 
нестандартных ситуаций! Накапливайте позитивный 
опыт и знания!

Итоги главы

1. Регулярно проводите анализ внешней среды. Обсудите 
следующие вопросы:

 • достаточно ли хорошо компания представляет потреб-
ности своих клиентов, методы работы конкурентов 
и возможности партнеров?

 • в каком направлении развиваются ключевые техноло-
гии? Какие существуют тенденции?

 • насколько согласуются стратегические перспективы 
компании с приоритетами государственной политики?

2. Оцените адаптивные возможности вашей организации. 
Ответьте на следующие вопросы:

 • насколько существующие процессы и структуры соот-
ветствуют потребностям внешней среды?

 • в чем заключается цель организационных изменений?

9 Сенге П. Пятая дисциплина. Искусство и практика самообуча-
ющейся организации. — М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 1999.
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 • каков главный мотив изменений?
 • как сформированы проекты организационного развития?
 • что создает препятствия?

3. Развивайте систему управления. Проведите аудит си-
стемы управления. Оцените ее результативность. Возьми-
те за основу следующие параметры оценки:

 • качество планирования деятельности;
 • скорость принятия важных решений;
 • обоснованность принятия важных решений;
 • возможность делегирования полномочий;
 • реальное делегирование полномочий;
 • контроль за выполнением решений;
 • система мотивации;
 • качество нисходящей коммуникации;
 • качество восходящей коммуникации;
 • эффективность кадровой политики;
 • доверие к системе и лидерам.

4. Учитесь у ваших клиентов и партнеров, регулярно про-
водите бенчмаркинг (контрольные сравнения).

5. Следите за качеством каналов обратной связи — со-
ставьте представление о вашей организации и ее продук-
ции на основе мнения клиентов, конкурентов, партнеров, 
сотрудников компании.

6. Накапливайте позитивный опыт и знания в корпора-
тивных стандартах.

7. Проводите анализ всех нестандартных ситуаций.
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КАКОЙ ДОЛЖНА БЫТЬ СТРУКТУРА?

О сновой жизнеспособности организаций, подобных 
подразделениям специального назначения, являет-

ся сочетание функциональной гибкости и жесткого рас-
пределения ответственности при решении рабочих за-
дач. На учебном занятии или в ходе выполнения боевого 
задания каждый сотрудник подразделения специального 
назначения имеет четкое представление о том, какова об-
щая цель и что требуется конкретно от него. Однозначное 
понимание целей и задач, согласованность действий обес-
печивается правильной структурой организации.

Различным формам организационных структур по-
священо огромное количество исследований теоретиков 
и практиков управления. По данной теме имеется боль-
шое количество публикаций. Однако, несмотря на это, су-
ществует немало организаций, в которых структура сло-
жившихся рабочих взаимодействий не является полно-
стью понятной даже для самих сотрудников. Порой мож-
но встретить компании, в которых официально принятая 
организационная структура слабо связана с реальными 
процессами. Таким образом, вопрос об организационной 
структуре оказывается не таким простым, как может по-
казаться на первый взгляд.

Структура компании определяет взаимосвязь базовых 
элементов организационной системы. Организации могут 
быть жесткими и иерархическими, а могут быть гибкими 
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и сетевыми. Однако нет такой организационной структу-
ры, которая бы подходила для решения любой задачи. Тем 
не менее, структура всегда выполняет одну очень важную 
функцию — она определяет границы ответственности.

Рис. 4. Организационная структура

Чтобы понять, насколько однозначно и конкретно мо-
гут быть определены обязанности и ответственность со-
трудников организации, мы рекомендуем обратиться к во-
инскому уставу. Оцените строгость и логичность его фор-
мулировок. Что бы вы могли применить или уже приме-
няете в своей управленческой практике?

Управление должно быть устойчивым, непрерыв-
ным, оперативным и скрытым, обеспечивать посто-
янную боевую готовность подразделений, эффектив-
ное использование их боевых возможностей и успешное 
выполнение поставленных задач в установленные сро-
ки и в любых условиях обстановки.
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Устойчивость управления достигается: правиль-
ным уяснением задачи, поставленной старшим началь-
ником; настойчивым проведением в жизнь принятых 
решений; умелой организацией работы на средствах 
связи; поддержанием устойчивой связи со старшим 
начальником, с подчиненными и взаимодействующи-
ми подразделениями.

Непрерывность управления достигается: посто-
янным знанием и  всесторонней оценкой складыва-
ющейся обстановки; своевременным принятием ре-
шений и четкой постановкой задач подчиненным; уме-
лым использованием средств связи; восстановлением 
нарушенного управления в кратчайшие сроки.

Оперативность управления достигается: бы-
стрым реагированием на изменение обстановки; свое-
временным влиянием на действия подразделений в ин-
тересах выполнения поставленных задач.

Скрытность управления достигается: скрытным 
размещением и перемещением командно-наблюдатель-
ного пункта (командира в боевом порядке); строгим 
соблюдением правил и порядка использования средств 
связи, установленных режимов их работы и мер радио-
маскировки; воспитанием личного состава в духе вы-
сокой бдительности.

Управление подразделениями (огневыми сред-
ствами, личным составом) организуется и осу-
ществляется на основе решения командира10.

10  Боевой устав по подготовке и ведению общевойскового боя. 
Часть 3. Взвод, отделение, танк. Введен в действие приказом 
главнокомандующего Сухопутными войсками от 24 февраля 
2005 года №19. М.: Военное издательство, 2005.  
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Одна риелторская компания организовала работу 
по продаже домов в коттеджном поселке следующим об-
разом. Менеджеры по продажам работали в автономном 
режиме, имея проценты со сделок. Руководство полагало, 
что, достигая своих целей, связанных с улучшением мате-
риального положения, сотрудники автоматически будут 
реализовывать и стратегические цели компании, выража-
ющиеся как минимум в увеличении прибыли. При этом 
считалось, что, если предоставить коллективу максимум 
свободы, он сам сможет организовать свою работу наи-
более эффективным образом, а компания снизит затра-
ты на администрирование и контроль. В то же время ком-
пания не пожалела средств на рекламу проекта. Были раз-
работаны прекрасные буклеты, на трассе по направлению 
к поселку установили рекламные щиты. Стали поступать 
звонки и начался просмотр объектов недвижимости потен-
циальными покупателями. Однако в результате анализа ра-
боты команды менеджеров по продажам было установлено, 
что коллектив действительно «самоорганизовался». В ко-
манде появились свои «стандарты» работы с клиентами, 
свои целевые показатели. Каждый зарабатывал на предо-
ставленном ему участке столько, сколько считал лично для 
себя необходимым и достаточным. Зачастую менеджеру 
по продажам было проще сделать клиенту максимальную 
скидку, чем выявить его истинные потребности и обосно-
вать все преимущества конкретного объекта недвижимо-
сти. Ведь для достижения чего-то большего необходимы до-
полнительные усилия, а если планку каждый для себя ста-
вит сам и нет стратегических сверхзадач, то, скорее всего, 
коллектив выберет средний уровень или этот уровень бу-
дет определять не слишком амбициозный неформальный 
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лидер. Цена такой излишней свободы и связанной с ней не-
брежности в работе продавцов — недополученная компа-
нией прибыль и потеря потенциальных клиентов.

Но существуют также и примеры прямо противополож-
ного подхода.

Так, компания, являвшаяся абсолютным лидером в сво-
ей отрасли, перешла на полностью ручное управление роз-
ничными продажами. Генеральный директор компании, 
имеющей более сотни торговых точек, лично принимал 
по телефону отчеты от каждого магазина о продажах за не-
делю, определяя по результатам работы процент преми-
альных или лишая сотрудников бонусных выплат. В сво-
ей работе руководитель следовал принципу: «Лучшее до-
верие — это личный контроль». В результате, он стал за-
ложником собственного стиля управления. Малейшее 
ослабление контроля сразу приводило к снижению дисци-
плины и отрицательно сказывалось на результатах продаж.

Рис. 5. В потоке информации
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Недостаток данного подхода заключается в том, что 
функции структуры начинают подменяться потоками ин-
формации. Но структура и информация — это совершенно 
разные вещи. Ослабление структуры и рост объемов ком-
муникации не обязательно приведут к успеху. Нередко они, 
напротив, — прямая дорога к хаосу. Поэтому важна не ин-
формация сама по себе, а способность ею управлять. Вы 
должны быть в состоянии контролировать свои рабочие 
процессы. Если вас захлестнет поток информации, то вы 
не заметите леса за деревьями. Излишне концентрируясь 
на незначительных деталях, вы не сможете увидеть общую 
картину и упустите действительно важные моменты.

Искусство управления состоит в способности опреде-
лить эту тонкую грань между жесткими требованиями 
формальных инструкций и гибкостью самоорганизации.

Какой же в итоге должна быть структура адаптивной 
организации, чтобы она могла мгновенно реагировать 
на изменения во внешней среде и перестраиваться соглас-
но требованиям эффективности и результативности?

Такая мобильность характерна для так называемых 
мультистабильных структур. Мультистабильность озна-
чает способность системы мгновенно принимать относи-
тельно устойчивые организационные формы с целью со-
хранения функциональности всей организации как единого 
целого. Жизнеспособность подразделений спецназа обеспе-
чивается умением системы формировать тот порядок, ко-
торый будет наиболее эффективен в конкретной ситуации.

В профессиональных специальных подразделениях су-
ществует следующая практика. Когда группа сталкива-
ется с нестандартной, сложной задачей, иерархическая 
структура мгновенно трансформируется в сетевую. Каж-
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дый сотрудник, независимо от звания и должности, может 
высказать свое предложение. Тем самым, за счет гибко-
сти и горизонтальных коммуникаций команда способна 
в кратчайшие сроки найти выход из трудной ситуации, ис-
пользуя потенциал самоорганизации и интеллектуальные 
ресурсы всего коллектива. Однако после того, как коман-
дир примет окончательное решение, уже никто не имеет 
права подвергать сомнению его выбор действия.

Эта практика является лучшим примером работы муль-
тистабильной структуры — системы, которая в зависимо-
сти от текущей ситуации мгновенно принимает ту форму, 
которая будет наиболее эффективной для достижения по-
ставленной цели.

Для диагностики организации и ее адаптивных свойств 
используйте следующие приемы:

 • Определите формы взаимодействия, принятые в орга-
низации.

 • Опишите их основные характеристики.
 • Применяйте при этом образы и метафоры (например, 
«сеть», «пирамида», «компьютер», «часовой механизм», 
«вихрь» и др.).

 • Определите ситуации, в которых та или иная форма 
взаимодействия наиболее эффективна.

 • Сформируйте принципы и правила переключения меж-
ду различными структурами.

Военные стратеги понимают, что в современной вой-
не подразделениям необходимо адаптироваться к ситу-
ации «постоянного непостоянства». Они понимают, что 
нужны войска быстрого развертывания, находящиеся 
в постоянной боевой готовности, обученные реагировать 
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на бесконечное множество ситуаций, возникающих в хо-
де операции. Поэтому мы рассматриваем руководство 
и управление как процессы постоянной адаптации. Со-
временные требования к войскам специального назна-
чения, отражая доктрину ведения войны, диктуют адап-
тивный подход.

У боя есть своя динамика. Она нелинейна, и поэтому 
каждый бой разворачивается по своим собственным пра-
вилам. Невозможно предугадать его результат. Некото-
рые думают, что формализация всех уровней способна по-
мочь управлять войной, но это не так. Импульс идет сни-
зу вверх, а не сверху вниз. Участники боя имеют представ-
ление как о том, что происходит непосредственно рядом 
с ними, так и о том, что происходит в более крупном мас-
штабе, и могут самоорганизоваться для выполнения по-
ставленной задачи. Побеждает тот, кто может быстрее 
приспособиться к текущей обстановке. Однако самоорга-
низация во время боевых действий полезна только в том 
случае, если индивидуальные действия соответствуют об-
щей стратегии, называемой «намерением командира».

Бой  — основная форма тактических действий, 
представляет собой организованные и согласованные 
по цели, месту и времени удары, огонь и маневр соеди-
нений, частей и подразделений в целях уничтожения 
(разгрома) противника, отражения его ударов и вы-
полнения других тактических задач в ограниченном 
районе в течение короткого времени11.

11  Боевой устав по подготовке и ведению общевойскового боя. 
Часть 3. Взвод, отделение, танк. Введен в действие приказом глав-
нокомандующего Сухопутными войсками от 24 февраля 2005 года 
№ 19. М.: Военное издательство, 2005.  
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