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Аннотация
Бизнес – это умение стать успешным в конкурентной борьбе.

В этой борьбе каждый руководитель – командир подразделения,
а каждое подразделение – отряд специального назначения. Чем
более профессионален руководитель, тем меньше потерь несет
его отряд на передовой, там, где идет работа с клиентами. Чем
универсальнее отряд, тем больше целей он сможет достичь и
качественнее решить задачи. Чтобы создать успешную команду,
вооружите себя и своих управленцев арсеналом специальных
приемов управления. Организуйте свой отряд специального
назначения!
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Предисловие

 
Афганистан. 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 до-
зор обнаружил группу душманов в количестве 30–40 чело-
век, которые готовились продолжить свой путь после пере-
дышки. Моджахеды двигались в том же направлении, что
и подразделение спецназа. До ближайшего мятежника было
метров 20. В полной темноте бойцы оставались незамечен-
ными, а головной дозор вел наблюдение за душманами через
ночной бинокль. На принятие решения было не более пяти
минут.

Командир впереди идущей группы спецназа доложил об-
становку командиру роты, командир роты в звании капитана
передал информацию майору – заместителю командира ба-
тальона, руководившему операцией. Заместитель командира
батальона и командир роты позвали еще одного лейтенанта
– заместителя командира роты и спросили его мнение. Лей-
тенант предложил командиру первой группы открыть огонь,
чтобы задержать мятежников на некоторое время. К тому же
при обстреле с расстояния 20–30 м противник мог понести
значительные потери. Выигранное время позволило бы за-
местителю командира роты с двумя группами подняться на



 
 
 

скалы и сверху атаковать. Однако майор приказал им снача-
ла 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 было. Душманы спо-
койно экипировались и ушли, не подозревая о том, что ря-
дом разворачивается к бою отряд спецназа. Следует отме-
тить, что свою задачу батальон тогда так и не выполнил, а
упущенная группа мятежников создала ему много проблем
с наступлением утра.

Цепочка, по которой поступала информация и принима-
лось решение, была следующей:

лейтенант – капитан – майор – лейтенант .

В данном случае майор, перестраховавшись, принял
неправильное решение. Можно понять, чем руководствовал-
ся этот командир: он хотел свести риск к минимуму или во-
обще провести операцию без риска. Но такого на войне не
бывает. Те, кто думает, что возможна война без риска, слиш-
ком наивны и далеки от реальности.

Во время проведения другой ночной операции две роты
спецназа из того же батальона на бронемашинах выдвига-
лись к объекту налёта. Впереди рота на БТР1, за ней – ро-

1 Бронетранспортер (БТР-80) – боевая колесная плавающая машина, оснащен-
ная вооружением, броневой защитой и отличающаяся высокой подвижностью.



 
 
 

та на БМП2. Когда колонна двигалась по «зеленке»3, прогре-
мел взрыв – подорвалась на мине первая машина. На колон-
ну душманы устроили засаду. Во второй бронетранспортер
попала граната из гранатомета. По БМП командира другой
роты также была выпущена граната, но она пролетела в мет-
ре от башни. В этот момент душманы по громкоговорите-
лю обратились к спецназовцам на русском языке: «Русские,
сдавайтесь, дорога заминирована. Вперед и назад пути нет».
Затем главарь банды включил на мегафоне сирену и стал со-
бирать своих. Обычно в такой ситуации бойцы, сидящие на
«броне», занимают оборону и отстреливаются. Но в тех об-
стоятельствах было мгновенно принято другое решение. Ко-
мандир впереди идущей роты дал бойцам команду выдви-
гаться на сигнал. Душманы спокойно шли к пункту сбора и
не предполагали, что спецназ будет атаковать. Они находи-
лись у себя 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 десят-
ков моджахедов и в пункте сбора, и на подходе к нему. Сре-
ди спецназовцев погибших не было, двух бойцов контузило
во время подрыва. Засада на спецназ обернулась против са-
мих душманов. Этот случай был описан в газете «Правда»

2 Боевая машина пехоты (БМП) – боевая бронированная гусеничная машина,
предназначенная для боевой поддержки и прикрытия пехоты в бою.

3 «Зеленка» – лесной участок местности, обозначаемый на карте зеленым цве-
том.



 
 
 

в 1986 г.
Что же побуждает одних людей брать на себя ответствен-

ность и принимать правильные решения в экстремальной си-
туации, а других – ошибаться и пасовать перед трудностями?

Поиску формул эффективного управления посвящено до-
статочно много работ. Написано немало книг, в которых ав-
торы приводят свои аргументы в пользу той или иной кон-
цепции лидерства, командообразования, организационного
развития и прочих значимых элементов современной систе-
мы управления. Проводится множество бизнес-семинаров и
тренингов, направленных на формирование полезных навы-
ков у руководителей разного уровня.

В то же время огромный опыт решения самых сложных
задач накоплен воинскими подразделениями специального
назначения. Высокая цена заплачена за те требования и стан-
дарты, которыми руководствуется спецназ в процессе подго-
товки своих бойцов и разработки боевых операций. Одна-
ко, несмотря на имеющийся опыт и знания, которые состав-
ляют основу секрета успеха и уникальной эффективности
специальных подразделений, эти методы и подходы практи-
чески недоступны широкому кругу. Лишь некоторые аспек-
ты отражены, например, в таких документах, как воинский
устав. Во многом данная ситуация связана не только с сек-
ретностью этой информации, но и с тем, что, по большей ча-
сти, она является неосознанным личностным знанием спец-
назовцев или даже коллективным знанием всей организации.



 
 
 

Управленческие технологии, применяемые спецподразделе-
ниями, почти не представлены в виде строгих инструкций и
учебных пособий. Они передаются в основном через настав-
ничество как общепринятые принципы, нормы и конкрет-
ные приемы.

Мы постарались описать этот опыт, сделать его доступ-
ным для каждого, кто интересуется проблемами управления
и построения эффективных организационных структур. Од-
нако наш подход достаточно традиционен. Если обратить-
ся к истории, то можно заметить, что большинство управ-
ленческих новаций происходит из сферы военного искус-
ства. Фридрих Прусский4, решая задачу формирования бое-
способной армии, ввел устав, единые команды и другие эле-
менты, присущие не только современной армии, но и граж-
данским организациям. Первый российский воинский устав,
принятый при Петре I, представлял собой четкую систему
требований ко всей системе управления и был написан в
форме жестких инструкций. При этом его стратегическое
назначение 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 навыков
командного взаимодействия (командообразования) позаим-
ствованы у морской пехоты США. И таких примеров мно-

4  Фридрих II Прусский (Фридрих Великий, 1712–1786)  – прусский король,
крупный полководец.



 
 
 

жество.
В мировой практике принято отработанные в военной

сфере технологии со временем адаптировать для массово-
го потребителя. Данный процесс можно наблюдать на при-
мере различных товаров. Это и современные ткани, предна-
значенные для экстремальных видов спорта, и миниатюрные
электронные устройства, и даже компьютерные программы.

Конверсия военного производства в нашем государстве
всегда проводилась с трудом и обычно имела весьма неодно-
значные последствия. Зачастую мы встречаем аналоги оте-
чественных разработок, попавшие на российский рынок уже
под иностранными брендами. Возможно, в советский пери-
од не ощущалось потребности в передаче инноваций в сферу
массового потребления. Однако этот процесс был бы поле-
зен и самим разработчикам. Ведь так производитель быстрее
получит информацию от конечного потребителя обо всех до-
стоинствах и недостатках своей продукции. Поэтому пере-
довые международные системы качества и стандарты каче-
ства построены на непрерывном отслеживании этой обрат-
ной связи.

В книге мы обсудим технологии, определяющие качество
любого продукта, а именно управленческие методы и подхо-
ды, разработанные в военных организациях, эффективность
которых проверена практикой. Поэтому конверсия техноло-
гий управления специальными подразделениями представ-
ляет особую ценность для современного бизнеса.



 
 
 

Качество конечного продукта является следствием
качественной системы управления. Это базовая
установка современных управленческих стандартов5.

Современная деловая среда является одной из самых при-
влекательных сфер деятельности. Она чрезвычайно иннова-
ционна и динамична по своей природе. Это пространство, в
котором человек может реализовать свой творческий потен-
циал или внезапно столкнуться с обстоятельствами, травми-
рующими его самолюбие и разрушающими иллюзию благо-
получия и успеха.

Проводя аналогию между деятельностью воинских под-
разделений специального назначения и, например, управле-
нием в сфере бизнеса, государственного сектора, можно по-
лучить результат, полезный для всех этих систем, поскольку
в целом речь идет о задачах управления в экстремальных си-
туациях, связанных с высокой степенью неопределенности,
риска и скоростью изменений.

Конечно, повседневная жизнь рядового сотрудника бан-
ка или менеджера по продажам не столь экстремальна, как
будни бойца специального подразделения. В комфортной ат-
мосфере офиса нет необходимости преодолевать себя, бо-
рясь с холодом, голодом и выдерживая запредельные физи-
ческие нагрузки. За допущенную небрежность или неверное
решение офисному работнику не приходится расплачивать-

5 См., например, стандарты серии ISO 9000.



 
 
 

ся жизнью. Однако ввиду все возрастающей сложности со-
временного мира некоторые профессиональные ошибки или
простая халатность могут привести к серьезным последстви-
ям или трагедии даже в процессе реализации 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 ответственно-
сти, сплоченности, стрессоустойчивости и непрерывного
самосовершенствования являются необходимыми элемента-
ми при построении любой эффективной команды независи-
мо от ее сферы деятельности.

Проектирование и развитие высокоэффективных органи-
заций как в военной, так и в гражданской сфере может быть
хорошо управляемым процессом, а не следствием случайно-
го стечения обстоятельств или чрезвычайно жесткого отбо-
ра, производимого методом проб и ошибок. В спецназе уни-
кальные навыки бойцов методично формируются в процес-
се обучения и практической деятельности, а для того, чтобы
усилия, вложенные в подготовку отдельного сотрудника, не
были потрачены впустую, применяются специальные техно-
логии отбора, ведется работа с мотивационными факторами.
В любом случае, основная задача, заключающаяся в посто-
янной боеготовности спецподразделения, будет решена.



 
 
 

Рис. 1. Роль менеджмента в современной организа-
ции

Что же мешает построению настолько эффективных ор-
ганизаций в сфере бизнеса или государственного сектора?
Ограниченный фонд заработной платы? Недостаточно экс-
тремальный род деятельности? Мотивы и убеждения сотруд-
ников? Далее мы раскроем некоторые особенности профес-
сиональной деятельности бойцов спецназа, благодаря кото-
рым они по праву могут считаться элитой. При этом мы хо-
тим донести одну простую мысль – организации не становят-
ся эффективными сами по себе. За любыми достижениями
стоит кропотливая управленческая работа, связывающая це-
ли, ценности, компетенции сотрудников организации и тех-
нологии в единое целое.



 
 
 

 
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

Начиная с 1960-х гг., условия деятельности многих орга-
низаций в сфере бизнеса и государственного сектора меня-
лись настолько быстро, а технологии развивались настоль-
ко стремительно, что недостатки бюрократических структур
управления стали куда более очевидными, чем их достоин-
ства. Для того чтобы современные организации могли опе-
ративно реагировать на вызовы внешней среды и эффектив-
но использовать передовые технологии, необходимы органи-
зационные структуры, способные адаптироваться к измене-
ниям окружающей среды подобно тому, как это делают жи-

6 О’Коннор Дж. НЛП. Искусство системного мышления: Творческий подход к
решению проблем и его основные стратегии. – Киев: София, 2001.



 
 
 

вые организмы.
Целенаправленный интерес к опыту построения

так называемых адаптивных организационных
структур возник в середине 1980-х гг. В 1984  г.
в  Соединенных Штатах Америки под эгидой
Пентагона и Государственного департамента США
был создан Институт Санта-Фе. Одним из его
основателей стал знаменитый физик, нобелевский
лауреат Мюррей Гелл-Манн. В числе приоритетных
направлений деятельности Института проекты,
связанные с применением современных научных
знаний к прикладным военным задачам на основе
междисциплинарных 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 корпусом
морских пехотинцев для моделирования боевых
операций и развития систем управления воинскими
подразделениями. Об этом свидетельствуют, в
частности, исследования, проведенные сотрудниками
Центра инноваций в бизнесе (США) Кристофером
Мейером и Стэном Дэвисом: «В середине 90-х
годов морская пехота США начала разрабатывать
программу, названную проектом “Альберт” (по
имени Эйнштейна). В программе используются
компьютерные модели для исследования сложных
ситуаций при ведении военных действий. Проект
основан на предположении, что военные действия



 
 
 

– это нелинейный процесс и каждое звено военного
подразделения должно быть в состоянии принимать
немедленные решения на месте, чтобы своевременно
использовать преимущества постоянно изменяющихся
условий»7.

В динамичном и все более изменчивом мире переста-
ют работать традиционные методы управления, основанные
на жестких планах и программируемых решениях. Переме-
ны заставляют сместить акцент с предвидения изменений 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 ис-
кусство принятия решения в условиях неопределенности. В
своей деятельности войска специального назначения следу-
ют нескольким принципам, от которых зависит исход буду-
щего боя.

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

Благодаря этим принципам войска специального назначе-

7 Мейер К., Дэвис С. Живая организация. – М.: Добрая книга, 2006.



 
 
 

ния способны моментально адаптироваться в экстремальной
ситуации, быстро переходить от ведения боевых действий в
пустыне к маневрам в горах или от операции в условиях го-
родской среды к выполнению задачи в лесной местности, пе-
реформировываться из отряда в несколько десятков человек
в снайперские группы, состоящие всего из двух бойцов. Для
этого нужны лидеры, нужны люди, готовые быстро и пра-
вильно оценивать обстановку в бою и принимать решение на
месте, независимо от должности и звания. Это должен знать
и уметь каждый боец спецподразделения.

Я неоднократно становился свидетелем того, как подраз-
деление мгновенно меняло тактику действий в зависимости
от обстановки и перегруппировывалось для решения кон-
кретной задачи. Во время проведения налёта иногда прихо-
дилось неожиданно занимать оборону, а, находясь на марше,
подразделение могло быстро перейти к атаке или устроить
засаду, полностью меняя боевой порядок. Об одной такой
ситуации мне рассказывал товарищ.

Во время боевых действий в Афганистане, в провинции
Кандагар, он ночью во главе своей группы двигался к ме-
сту проведения засады. До дороги, по которой должны бы-
ли проехать несколько джипов с боевиками, еще оставалось
приличное расстояние, когда вдруг бойцы заметили фары
машин. Вести огонь с такого расстояния было бы неэффек-
тивно, и командир дал команду перейти на бег и на ходу
разворачиваться к бою. Сам командир был мастером спор-



 
 
 

та по офицерскому многоборью и поэтому заметно вырвал-
ся вперед. На бегу достав три гранаты, он кинул их в голов-
ную машину. Одна граната упала перед джипом, вторая –
на капот, а третья попала прямо в открытый кузов! Прогре-
мел взрыв, колонна остановилась, и бойцы успели уничто-
жить боевиков, хотя в первой машине уже некого было уни-
чтожать. Благодаря принятому командиром решению и мо-
бильности подразделения боевая задача была выполнена.
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