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Боб Йохансен — PhD, доктор со-
циологических наук. Ведущий фу-
туролог, выдающийся научный 
сотрудник Института будущего в 
Кремниевой долине. Возглавлял Ин-
ститут на протяжении 8 лет.

В течение последних почти 50 лет 
составляет сбывающиеся прогнозы 
для широкого круга корпораций, 
включая Procter&Gamble и Disney, 
помогая им не только готовиться к 
будущему, но и формировать его. 
Специализация доктора Йохансена 
— долгосрочное прогнозирование. 
В своей работе он основывается на 
многолетнем опыте и научных ис-
следованиях. Доктор Йохансен дает 
целостное представление о транс-
формационных возможностях во 
всех секторах экономики, которые в 
совокупности обеспечивают созда-
ние более устойчивого и справедли-
вого будущего.

Автор 12 книг, выступает с докла-
дами по всему миру.
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ГЛАВА 8
РАСШИРЕНИЕ СПЕКТРОВ  

ИЕРАРХИЧЕСКОЙ СТРУКТУРЫ

НОВЫЕ ГИБКИЕ СХЕМЫ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ

За неделю до 11 сентября 2001 года меня в составе группы старших пар-
тнеров компании Deloitte пригласили провести три дня в Военном колледже 
армии США и на территории исторического района поля битвы при Геттис-
берге. Целью визита стало обсуждение вопросов стратегии и лидерства в 
будущем. Это был мой первый опыт посещения военного заведения после-
дипломного образования в Карлайле, штат Пенсильвания.

По молодости лет у меня имелся очень ограниченный военный опыт (толь-
ко год по программе вневойсковой подготовки офицеров резерва в Илли-
нойсском университете, когда я был студентом), и я прибыл в Военный кол-
ледж, не ожидая ничего особенного и предполагая увидеть в высшей степени 
иерархическую и жесткую систему, работающую на принципах командного 
управления и контроля.

К моему крайнему изумлению, эта трехдневная «штабная поездка» изме-
нила многое в моей жизни. Я заблуждался по поводу организации армии: 
части ее по-прежнему имеют иерархическую структуру, но не в том смысле, 
какой я вкладывал в это понятие. В разных организациях современной армии 
существует широкий спектр иерархических структур. Армия демонстриру-
ет своего рода прототип будущего устройства, где иерархические структу-
ры больше не статичны, они должны быть гибкими, подвижными. Принципы 
командного управления и контроля работают только в предсказуемой, мед-
ленно изменяющейся среде, а сейчас подобных систем уже осталось не так 
много.

КАК ВЫЙТИ ЗА РАМКИ КОМАНДНОГО УПРАВЛЕНИЯ И КОНТРОЛЯ

Вместо принципов командного управления и контроля в армии теперь в 
ходу такие концепции, как «намерение командования» («замысел команди-
ра»), «управление выполнением боевой задачи» или «гибкое командование». 
Профессор Уортонской школы бизнеса Майкл Усем описывает понятие «на-
мерение командования» следующим образом: «Командир не говорит, как де-
лать, но ясно излагает, что делать». Понятие «управление выполнением бо-
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евой задачи» более широкое: «Какие команды я должен отдавать, учитывая 
тактический, оперативный и стратегический контекст?» Курс действий ясен, 
а исполнение допускает бо́льшую гибкость. 

Иерархические структуры до сих пор существуют, но они преходящи. Тра-
диционные иерархические структуры функционируют уже не так эффективно, 
как прежде, поскольку внешний мир меняется слишком быстро, и не только 
в военной сфере.

Последний термин, который мне кажется предпочтительным, но пока не 
получил широкого распространения, — «гибкое командование».

Эта концепция требует, чтобы лидеры очень ясно представляли, куда они 
идут, но проявляли бо́льшую гибкость в отношении путей достижения цели. 
Ситуационный анализ (четкое понимание окружающей обстановки, контекста 
и изменений) необходимо проводить для того, что-бы в непрерывном режи-
ме оценивать, кто и в какой момент обладает наилучшими возможностями 
для принятия того или иного решения.

Многие из друзей-военных говорили мне, что трансформационный пере-
ход от принципов командного управления и контроля в армии начался еще 
во Вьетнаме. Именно там стало очевидно, что способы ведения войны пре-
вратились в еще более асимметричные и непредсказуемые, чем раньше. 
Асимметричный характер боевых действий в условиях джунглей требовал 
асимметричных способов организации сил и средств для боя. Мне расска-
зывали, что во время вьетнамской войны прежняя иерархическая структура 
на основе принципов командного управления и контроля просто оказалась 
неэффективна.

Переход от симметричного ведения войны (в которой неприятель носил 

форменное обмундирование и воевал в соответствии с общепринятыми прак-

тиками боевых действий) к асимметричной войне (в которой нормой стали 

партизанские действия, не имевшие жесткой организационной структуры) 

начался во Вьетнаме, но сейчас постепенно принимает более комплексный 

характер. Создание новых форм иерархической структуры повлекло за собой 

долгий сложный процесс эволюционных изменений в армии.

Концепция «намерение командования» («замысел командира»), изначаль-

но разработанная военными, начинает возникать в разных формах в самых 

разных организациях. В главе 7, например, я рассказывал о ряде компаний, 

которые переходят от продажи продуктов к продаже услуг и впечатлений. В 

каждой из них есть свой убедительный эквивалент намерения командования, 

хотя они и не используют откровенно военную лексику.
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КАКОВ ЗАМЫСЕЛ ВАШЕГО «КОМАНДОВАНИЯ»?

На круизных лайнерах компании Carnival замысел руководства состоит в 

том, чтобы неустанно держать в фокусе заботу об удовлетворении запросов 

гостей, то есть о клиентском опыте и впечатлениях. Цель «командования» — 

персонализированное, бесконфликтное и иммерсивное обслуживание. Для 

этого необходимо понимать и учитывать весь комплекс потребностей и пред-

почтений пассажиров, чтобы предоставить адекватный клиентский опыт и 

впечатления, которые удовлетворят их потребности и окажут трансформи-

рующее влияние.

Замысел командования Electronic Arts можно выразить словами «мы рабо-

таем, чтобы внушить миру желание играть».

Замысел командования компании United Rentals вытекает из ее миссии: 

«Обслуживать клиентов на высшем уровне», делая упор на результативности 

и безопасности. Бизнес компании требует обеспечения безопасности пре-

жде всего, поскольку при использовании такого крупногабаритного обору-

дования велик риск несчастных случаев.

Подобные заявления о корпоративной миссии срабатывают, только если 

они доведены до всего персонала и поддерживаются на всех уровнях при-

нятия решений в процессе повседневной работы организации. Замысел «ко-

мандования» должен определять поведение компании в сложных условиях 

повседневной жизни. И снова хочу предупредить: ясно представляйте, куда 

вы ведете свою команду, но проявляйте большую гибкость в том, что ка-

сается способов достижения цели. Однако трудностей на пути бизнеса все 

прибавляется, и, скорее всего, эта тенденция сохранится и в обозримом бу-

дущем. Иерархические организации слишком хрупкие, чтобы успешно функ-

ционировать в чрезвычайно сложных условиях нестабильного мира.

Во время президентских выборов 2016 года Янир Бар-Ям, директор Ин-

ститута сложных систем Новой Англии, высказал мнение, что мы достигли 

предела эффективности иерархических организаций. Он выразил сомнение в 

том, что кто-либо из кандидатов в президенты способен возглавить настоль-

ко сложную организацию, какой стало наше общество. По существу, наши 

организации стали слишком сложными, чтобы ими можно было управлять с 

помощью иерархических структур. «Мы пребываем в совершенном замеша-

тельстве, плохо понимая, какими должны быть решения и какими могут быть 

их последствия».

Иерархические структуры эффективно функционируют только до опреде-

ленного предела сложности системы, который мы уже преодолели.
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Ясность видения цели предполагает наличие иерархии в отношении на-

правления деятельности, но в то же время это свойство предполагает спо-

собность адаптироваться к разного рода непредвиденным обстоятельствам. 

Военные организации обгоняют бизнес в смысле перехода к гибким иерар-

хическим структурам, именно поэтому меня так заинтересовал вопрос, какие 

уроки они извлекают из своего опыта, в полной мере осознавая, насколько 

серьезные проблемы стоят перед ними.

РАЗБОР ПОЛЕТОВ

Концепция замысла командования гораздо более эффективна, если уро-

ки, вынесенные из полевого опыта, подвергаются осмыслению и анализу и 

учитываются лидерами в их дальнейшей деятельности.

В армии получила распространение практика, которую военные называют 

«разбор полетов» или «разбор результатов выполнения задачи» и которую 

применяют очень широко. Смысл в том, чтобы внедрить в повседневную де-

ятельность правило анализировать результаты выполнения каждой значимой 

задачи и извлекать уроки из этого анализа. Какие результаты достигнуты? 

Что оказалось удачным? Что можно было улучшить? Результаты подведения 

итогов регистрируются, в некоторых случаях ими обмениваются с другими, 

но реальная ценность этой процедуры состоит в дисциплинирующем воз-

действии, в развитии такого образа мышления и действия, который предпо-

лагает изучение и использование собственного опыта.

Чтобы разбор полетов прошел успешно, необходимо разделять полевой 

опыт, полученный организацией, и оценку эффективности выполнения за-

дачи отдельным исполнителем. Мне сказали, что армии понадобилось очень 

много времени, чтобы научиться разделять эти два процесса. Разумеется, 

подобные разборы результатов выполнения задач практикуются в разных 

сферах бизнеса, но эту практику трудно масштабировать и поддерживать. Я 

знаю много компаний в мире бизнеса, которые используют нечто подобное 

в не-

которых подразделениях своих организаций. Однако мне не известна ни 

одна компания, применяющая эту практику, которая отделяла бы ее от раз-

бора личной эффективности сотрудников в масштабах всей компании. Важно 

понимать, что этот процесс должен осуществляться с позитивным настроем 

на извлечение полезных уроков. В некоторых компаниях, как я заметил, про-

цесс скорее похож на патологоанатомическое исследование (хотя это, веро-

ятно, не самое удачное выражение): все внимание фокусируется на прошлых 
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ошибках и неудачах, а не на возможности извлечь полезную информацию с 

прицелом на будущее.

Наконец, ключевое условие для определения замысла командования — 

понимание и контроль ситуации. Понимание ситуации подразумевает спо-

собность воспринимать и анализировать все элементы обстановки в про-

странственно-временном континууме. Имитационное моделирование и 

использование видеоигр — вот основные пути развития этой способности. 

Суть гибкого порядка командования заключается в использовании понимания 

ситуации для непрерывного анализа и оценки: кто и в какой момент обладает 

наилучшими возможностями для принятия того или иного решения. Снова 

нужно подчеркнуть, что все это предполагает максимально ясное представ-

ление о направлении движения к цели и максимально гибкий подход к вы-

полнению поставленных задач.

После 11 сентября меня попросили помочь в организации ряда встреч для 

обмена опытом между руководителями из военных кругов, бизнес-сообще-

ства и неправительственных организаций и обсуждения вопросов лидер-

ства, стратегии и обучения. Вместе с Вилли Питерсеном из Школы бизнеса 

Колумбийского университета мы организовали около 15 подобных встреч с 

участием широкого круга лидеров. Позднее мне представилась возможность 

работать с новоиспеченными генерал-лейтенантами в первые недели их пре-

бывания в Вашингтоне, округ Колумбия.

Мои книги «Новые навыки лидера» и «Лидеры создают будущее» были на-

писаны в значительной мере под впечатлением от посещения Военного кол-

леджа армии США и общения с представителями военного командования. 

Я узнал от них много интересного. Этот опыт составил существенную часть 

моих исследований, касающихся возможных вариантов структуры и функци-

онирования организаций в будущем. Я убежден, что опыт жизни и смерти, 

получаемый военными, может служить одним из важнейших опережающих 

индикаторов, указывающих на способы выстраивания структуры организа-

ции, которые будут востребованы в будущем.

КОНЦЕПЦИЯ ИЗМЕНЕНИЯ ОБРАЗА ОРГАНИЗАЦИИ

Описанные выше принципы создают предварительное представление об 

организации будущего, где жесткие схемы иерархической организационной 

структуры уступят место структурам, меняющим свой образ, которые будут не 

только гибкими, но и движущимися. Подвижные организационные диаграммы 

будущего станут выглядеть примерно так, как изображено на рис. 8.1.
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Представьте, что этот график находится в волнообразном движении, при 

этом иерархические связи то поднимаются, то опускаются.

Вот как будет выглядеть подвижная схема организационной структуры. 

Однако большинство организаций пока к этому не готовы. Даже в армии все 

еще существует традиционная иерархическая структура, которая меняется 

очень медленно и чрезмерно бюрократизирована, хотя части особого назна-

чения начинают менять облик.

Летом 2018 года было создано Командование будущего армии США, ко-

торое базируется в Остине, штат Вирджиния. Вот как они определяют свою 

задачу:

Управление разведывательной информации, Командование будущего ар-

мии США, занимается анализом и оценкой возникающих угроз, обобщает 

информацию о будущей оперативной обстановке, определяет возможности 

и технологии для будущих инвестиций, которые обеспечат разработку по-

требностей и возможностей, механизмов обеспечения защиты и реализации 

концепций, а также моделей организационной структуры частей и соедине-

ний для модернизации армии.
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Кросс-функциональная команда позволит командованию армии прогнози-

ровать будущее, определять изменения в характере ведения войны и реали-

зовывать разведывательный потенциал, гарантируя тем самым, что армия 

останется военной силой, превышающей по боеспособности все армии мира.

В этом удивительно откровенном документе (более откровенном, чем пу-

бличные заявления большинства корпораций, которые я видел) командова-

ние признает актуальность стоящих перед армией задач и неотложность их 

решения: Текущие практики разработки потребностей и возможностей, при-

нятые в армии, занимают слишком много времени. Армия теряет конкурент-

ные преимущества перед аналогичными структурами других стран по многим 

направлениям: мы проигрываем в дальнобойности, в вооружениях и выгля-

дим все более отсталыми. Частный сектор и некоторые из потенциальных 

противников гораздо быстрее, чем мы, реализуют на практике новые воз-

можности. Скорость изменений, происходящих в концепциях ведения войны, 

в области угроз и технологий, превышает нынешнюю скорость разработки 

концепций и процессов для модернизации армии.

Более того, Командование будущего обязуется «обеспечивать всесторон-

нюю защиту» Соединенных Штатов в атмосфере напряженного ожидания 

серьезных перемен. Компании также должны взять на себя обязательство 

по обеспечению полной готовности к будущим вызовам. Но — могу судить 

по собственному опыту — у большинства компаний пока еще нет достаточно 

сильного ощущения неотложности перемен или не хватает знаний и опыта, 

чтобы брать на себя такого рода обязательства.

Недавно я показал диаграмму на рис. 8.1, изображающую изменение об-

лика организации, СEO одной очень крупной корпорации, и она вызвала у 

него неподдельный интерес. Я сидел напротив него за очень большим сто-

лом в его очень большом кабинете. Несколько минут он внимательно изучал 

диаграмму, затем перегнулся через стол и строго спросил: «А где здесь мое 

место?»

Его вопрос застал меня врасплох, но он был вполне правомерен.

Я думаю, место лидера в основании организации, меняющей свой облик. 

Лидеры по-прежнему останутся источником ясности, но они не всегда будут 

господствовать над всеми остальными. Источник ясности должен быть осно-

вой управления и плавно смещаться вверх и к периферии сети. Поскольку мы 

постепенно вступаем в будущее, самое время переосмыслить классические 

концепции лидерства, в частности «лидерство из-за спины» и «лидерство как 

служение». 

Читать далее
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