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Аннотация
В статье рассматриваются вопросы построения эффективных систем лидерства в 

международных компаниях. На материале анализа современных исследований лидерства 
показано, что формирование более гибких, комбинированных моделей управления, свя-
занных с горизонтальным лидерством, развитием «сети лидерства» отражает смену пара-
дигмы управления и лидерства в международных компаниях. Такие изменения требуют 
формирования новых бизнес и операционных моделей, а также нового типа лидерства. 
Раскрытие механизмов лидерства лежит в поле исследования инноваций, виртуальных 
распределенных команд, развития сообществ. Перспективным направлением является 
анализ архитектуры лидерства и когнитивных структур корпораций. В статье показано, 
что причины успеха международных компаний из числа «новых игроков» кроются в ар-
хитектуре лидерства и ментальных моделях, построенных на дивергентном мышлении, 
диалоге и экспериментировании.
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Abstract
Th e article deals with the issues of building eff ective leadership systems in international 

companies. Based on the analysis of modern leadership research, it is shown that the creation 
of more fl exible, combined management models related to horizontal leadership and the 
development of a «leadership network» refl ect a paradigm shift  in management and leadership 
in international companies. Such changes require elaboration of new business and operational 



Научные обзоры

Российский внешнеэкономический вестник 6 - 2018114

models, as well as a new type of leadership. Disclosure of leadership mechanisms lies in the fi eld of 
innovation research, virtual distributed teams, community development. Th us, the analysis of the 
architecture of leadership and cognitive structures of corporations is a promising area. Th e article 
shows that the reasons for the success of international companies from among «new players» lie 
in the architecture of leadership and mental models built on divergent thinking, dialogue and 
experimentation.

Keywords: leadership systems, leadership architecture, network leadership, mental models, 
cognitive structure of corporations.

Развитие компаний в условиях высокотурбулентной внешней среды заставля-
ет искать новые модели управления и лидерства, позволяющие компаниям бы-
стро меняться, определять вектор развития, обеспечивая при этом необходимую 
скорость изменений. При этом термин «управление» устойчиво ассоциируется с 
регулярным менеджментом, а лидерство – с нахождением новых бизнес-возмож-
ностей, разработкой стратегических инициатив. Однако наличие хорошо отлажен-
ной системы регулярного менеджмента, не избавляет организацию от дефицита 
лидерства, поэтому крупные международные компании стали развивать системы 
лидерства в виде внутренней, легко адаптирующейся сетевой структуры. Такие се-
тевые структуры позволяют компаниям сохранять гибкость и маневренность, во-
влекать сотрудников в самые разнообразные проекты, связанные с поиском новых 
возможностей.

О необходимости развития таких комбинированных систем управления, объ-
единяющих иерархическую и сетевую организации писали Дж. Коттер, И. Адизес, 
М. Уитли [1, 5, 11]. При этом они отмечают, что развитие сетевой организации ха-
рактерно для ранней стадии «жизненного цикла», однако в процессе развития она 
забывается и утрачивается, также как навыки и модели поведения, характерные 
для предпринимательской компании. Попытки придать ускорение через создание 
отдельных структур для проектной работы, формирование кросс-функциональных 
команд, советов по инновациям решают проблему стратегических изменений 
лишь частично1.

Процессы управления, протекающие в сетевой структуре в меньшей степени 
похожи на регулярный менеджмент в сложных иерархических системах, а боль-
ше на трансформационное лидерство. Каждый «узел» сети является лидером. Се-
тевые лидерские структуры, существующие внутри международных компаний, 
выступают в роли факторов ускорения, поддерживающих стратегическую орга-
низационную гибкость и динамику развития за счет создания сети команд и по-
строения архитектуры лидерства2. Речь не идет о создании отдельных рабочих 
групп, подчиненных определенному уровню иерархии, скорее – о развитии «сети 
лидерства» в организации. Процессы, развивающиеся в «сети лидерства», уско-
ряют работу организации, особенно стратегически важную ее часть, связанную с 
необходимостью быстрых изменений3. Формирование более гибких организаци-
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онных структур, ориентация на более широкие круги заинтересованных сторон, 
новые способы повышения вовлеченности сотрудников, все эти приемы и методы 
отражают смену парадигмы управления и лидерства в международных компаниях.

Современные исследования Центра креативного лидерства (Center for Creative 
Leadership – ССL) показывают, что иерархические модели лидерства больше не 
соответствуют уровню сложности организационной и бизнес-среды, лидерам нуж-
ны новые способности [14, С. 3-11]. По мнению ряда авторов, именно трансфор-
мационное лидерство по своим характеристикам оптимально соответствует тре-
бованиям к современной модели лидерства4. Иерархия уступает место «плоской» 
структуре, а руководители превращаются в лидеров, фасилитаторов и модераторов 
принятия решений, экспертов и «генералистов». Networking становится одним из 
основных принципов управления. На наших глазах рождается новая парадигма - 
классическое понимание управления переворачивается с ног на голову и возникает 
новое мышление для лидеров. Доверие, открытость, партиципация, холакратия, 
agile-подход, колаборация и активная обратная связь – вот новая реальность лиде-
ра5.

Высокоэффективные компании, такие как Google, Airbnb, Facebook, Uber, 
Zappos рассматривают лидерство как групповые усилия, вкладывают в развитие 
потенциала команд и набирают лидеров, которые могут работать вместе, функци-
онировать как команда или сети команд. Эти изменения требуют не только новых 
операционных моделей, но и формируют другой тип лидерства для мобилизации 
и реализации этих моделей. Из-за этих сдвигов международные организации нуж-
даются в лидерах, которые могут возглавлять команды и сотрудничать в рамках 
более широких экосистем. 

Раскрытие механизмов организационного лидерства невозможно без исследо-
ваний критических тем сегодняшнего дня – инноваций, технологий, сотрудниче-
ства и сообществ. Ключевыми вопросами развития систем лидерства для руко-
водителей международных компаний являются: внедрение инноваций, разработка 
новых продуктов, услуг при одновременном совершенствовании операционной 
эффективности, использование цифровых каналов для персонального вовлечения 
клиентов и сотрудников, улучшение способности компании понимать клиентов 
при помощи больших данных, аналитики и информационных систем, использова-
ние сетей виртуально распределенных команд для создания экосистемы, развитие 
сообществ сотрудников, клиентов, экспертов и партнеров, которые могут внести 
вклад в создание общей ценности в цепочке создания стоимости и развитие орга-
низации6.

Концепция лидерства как системы управления еще не проработана в такой 
же степени, как концепция менеджмента. В качестве перспективных направле-
ний исследований следует отметить развивающиеся теории управления хаосом и 
сложных систем в лидерстве, концепцию холакратии Б. Робертсона, «разделяемое 
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лидерство» Д. Брэдфорда и А. Коэна, теории «горячих групп» и связующего лидер-
ства Дж. Липмана-Блюмена, анализ организационных сетей, лидерство «голубого 
океана» INCEAD. Есть лишь общее понимание, разделяемое практически всеми 
исследователями: лидерство, как система управления, должна стимулировать ин-
новационное поведение сотрудников7. 

При этом можно выделить несколько черт новой системы лидерства: 
1. Создание «факторов ускорения» (Дж. Коттер).
2. Обеспечение инновационного поведения сотрудников [4, C. 20-24] 
3. Воспроизводство лидеров на всех уровнях организации (см. таблицу 1).

Таблица 1
Функции системы лидерства в международной компании 

Создает факторы 
ускорения

стратегические инициативы и проекты
свободный и быстрый обмен информацией и знаниями в 

«сетях»
обучение через все окружающие элементы экосистемы бизнеса
перенос акцента на быстрое обучение и развитие через 

«созидательное разрушение» и партнерство
Обеспечивает 
инновационное 
поведение 
сотрудников 

процесс разработки инноваций и инициатив параллельно в 
нескольких командах или «сетях»
уровень инициативы, вовлеченности и креативности 

сотрудников, необходимый для быстрых изменений
формирование организационной культуры 

предпринимательского типа
Воспроизводство 
лидеров на 
всех уровнях 
организации

«сети команд» как внутренняя экосистема 
развитие лидерского потенциала команд
глобальный поиск и гибкое развитие талантов

Источник: составлено автором по исследованиям Дж. Коттер (2017), А.Л. Замулин 
(2012), J. Press, T. Goh (2018) [4, 6, 14]

Обобщая информацию, представленную в таблице 1, следует отметить, что 
новая модель лидерства призвана обеспечить организационные механизмы повы-
шения эффективности, обучения и масштабируемости компании через создание 
экосистемы, направленной на опережающее развитие и инновации.

Весьма перспективным направлением исследований представляется анализ 
архитектуры лидерства и управления в международной компании. В целях та-
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кого анализа можно использовать разработанную консультантами McKinsey & 
Company – Р. Фостером и С. Каплан универсальную модель, включающую пять 
компонентов: ментальные модели, информационные системы, процессы принятия 
решений, управления и контроля (сокращенно MIDAS – от англ. Models, Informa-
tion, Decision, Actions, System of Control)8. 

Краеугольным камнем данного подхода является анализ «ментальных моделей» 
лидеров высшего звена, которые определяют когнитивную структуру корпораций. 
Само понятие «ментальные модели» является недостаточно изученным в контек-
сте организационного лидерства, содержательно данная концепция предвосхища-
ет появление более поздних теорий «личностных конструктов», когнитивного ли-
дерства и управления корпоративной культурой. 

Применительно к анализу проблемы организационного развития и лидерства 
значимость ментальных моделей обусловлена тем, что они влияют на процессы 
разработки бизнес-стратегий, управление компанией и корпоративную культуру. С 
одной стороны, ментальные модели по своей природе значительно облегчают про-
цесс поиска информации, ее интерпретацию и принятие необходимых решений, 
но в то же время им присуща высокая степень ригидности, которая может приво-
дить к увеличению точек разрыва с рынком. Вывод, который делают Р. Фостер и С. 
Каплан, является весьма неожиданным, – когнитивные структуры многих корпо-
раций построены по принципу отрицательной обратной связи и ориентированы на 
устойчивое развитие, тогда как рынки капиталов развиваются от циклов созидания 
к циклам разрушения (Й. Шумпетер). Следовательно, компании, «ментальные мо-
дели» и управленческая философия которых основывается на принципе непрерыв-
ности, не могут меняться с той же скоростью как рынки капиталов (см. рисунок 1). 

И только в среде «новых игроков», например Intel, Cisco, Dell, Microsoft, можно 
наблюдать примеры относительной эффективности в условиях высокой скорости 
изменений.

Секрет успеха кроется в архитектуре лидерства, гибкости корпоративной куль-
туры и ментальных моделей таких компаний, построенных на дивергентном мыш-
лении. Лидер является архитектором бизнес-системы и ему нужно понимать, где 
начинается и заканчивается ее открытость – готовность к изменениям, заимство-
ванию, – и где формируется ее закрытость – способность сохранять идентичность. 
При этом организационные приоритеты, связанные с поддержанием стабильности 
и необходимым уровнем изменений рассматриваются в таких корпорациях не как 
диаметрально противоположные, а как ценная полярность. Для того чтобы реа-
лизовать потенциал организационного развития, энергия должна быть направле-
на на эти два полюса одновременно. Необходимо поддерживать постоянство тех 
организационных элементов, которые являются критичными для реализации пре-
имуществ актуальной бизнес-модели, развивая инновации и инициативы, необхо-
димые для конкурентоспособности компании в будущем9. 
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Рисунок 1
Средняя продолжительность пребывания компаний в составе S&P 500. 

Источник: Р. Фостер, С. Каплан (2015) [12, C.24] 

Способность к развитию творческого, дивергентного мышления для которого 
важен контекст принятия управленческих решений, способность к наблюдению, 
рефлексии и исследованию продемонстрировали такие компании, как General 
Motors, Johnson & Johnson, L’Oreal, Procter&Gamble, Nestlé, Delphi, создавшие ме-
ханизмы лидерства, основанные на диалоге, экспериментировании и управлении 
циклами «созидательного разрушения». В большей степени этому способствовало 
умение лидеров развивать сотрудничество и диалог сквозь организационные гра-
ницы, связывать идеи с идеями, идеи с людьми и сообществами, развивая иннова-
ционную сеть10.

Например, сотрудники General Motors намеренно встречаются с другими ком-
паниями для изучения синергизма. Они еженедельно привлекают внешних экспер-
тов в компанию для внедрения новых мыслей и идей, проходят семинары по «ди-
зайну мышления», которые приводят к новым проектам, используют внутреннюю 
инкубационную платформу для содействия сотрудничеству. 

Одной из наиболее важных стратегических инициатив компании Nestlé явля-
ется создание «команд ускорения» (Digital Acceleration Team – DAT), которые раз-
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вивают сети талантов через использование цифровых платформ для лучшего по-
нимания и обслуживания потребителей. Такие команды также экспериментируют 
с новыми технологиями и стартапами через корпоративные «хакафоны». 

Компании Google, Facebook использует «хакафоны» как важную часть культу-
ры разработки. В ходе таких мероприятий сотрудники открывают ниши, которые 
им интересны, и которыми они могли бы заниматься на долгосрочной основе, про-
исходит публикация свежих идей, набор соратников и кооперация специалистов 
из разных областей: разработчиков, технических специалистов, стажеров. В рам-
ках «хакафонов» сотрудникам рекомендуется работать над новыми проектами для 
того, чтобы раскрыть потенциал в другой профессиональной области.

 Чтобы идти в ногу с инновациями в технологиях и конкуренции китайская ком-
пания Huawei увеличивает количество людей, участвующих в принятии ключевых 
решений. Каждая бизнес группа управляется высоко автономной управленческой 
командой, в которой принятие решений осуществляется путем ротации роли СЕО 
среди восьми топ-менеджеров, обеспечивая генерацию новых идей11.

Для того чтобы развиваться в условиях высокой турбулентности, такие 
компании создали новые системы лидерства через разрушение традиционных 
ролей лидера, их обязанностей и организационных границ, создав новые правила 
игры и конкуренции.

Автор считает, что в данной статье новым является положение, согласно 
которому обосновывается необходимость теоретической проработки новой 
концепции лидерства в условиях трансформации экономических систем.

Ключевыми особенностями систем лидерства успешно развивающихся 
международных компаний являются: 

1. Интеграция лидерства в систему управления компанией, создание архитек-
туры лидерства, основанной на развитии сетевых структур – команд и сообществ.

2. Среда и цели лидерства выходят за границы подразделений и компании, соз-
давая открытые системы лидерства. Макросреда является условием реализации 
целей лидерства, фокус на клиенте, общих ценностях и результатах в экосистеме 
бизнеса.

3. Интеграция лидерства в систему управления знаниями, развитие интеллек-
туального и инновационного капитала за счет создания новых механизмов лидер-
ства, основанных на смене когнитивных моделей, дивергентном мышлении, диа-
логе и экспериментировании.

4. Наличие лидеров на всех уровнях управления, гибкая ротация талантов, раз-
витие технологий «суперлидерства».

Перспективы развития систем лидерства автор связывает с развитием новых 
технологий лидерства, включающих инструменты и методы социальных медиа, 
управления сетями, «дизайна мышления» и «human-дизайна».
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