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Аннотация: Информационная война, включая стратегическую комму-
никацию, приобретает всё более важное значение для защиты нацио-
нальных интересов и для мировой конкуренции. Поэтому организа-
ции всё шире используют стратегические коммуникации в информа-
ционном пространстве для достижения целей и задач организации. 
Увы, многим организациям недостаёт согласованности стратегии, 
структуры и среды, что влечёт снижение эффективности и действенно-
сти стратегических коммуникаций. В статье рассмотрена нынешняя 
структура организаций, борющихся и защищающихся в турбулентном 
инфопространстве, предлагается иная конфигурация, способная сба-
лансировать эффективность и действенность, показана важность ин-
новаций и подчеркивается стратегическая роль управления в органи-
зации и в процессе изменений. 

Ключевые слова: стратегические коммуникации, управление, органи-
зационная модель, психологические операции, информационное 
обеспечение военных действий. 

Вступление 

Нынешняя сложная информационная среда поставила перед странами и 
международными организациями задачу управления инфопространством 
в интересах своей безопасности.1 Согласно определению Баптиста и Глюка, 

                                                           
1  Constantin Raicu, “Considerations Regarding Information Warfare and Competitions 

in the Current Global Security Environment,” Proceedings of the 11th International 
Scientific Conference “Defense Resources Management in the 21st Century,” Braşov, 
Romania, November 10-11, 2016, pp. 264-284, http://www.codrm.eu/conferences/ 
2016/Raicu%20Constantin.pdf. 

http://www.codrm.eu/conferences/2016/Raicu%20Constantin.pdf
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инфопространство – это «вектор пагубных нарративов в нынешней битве за 
мировую гегемонию». США, их союзники и партнёры «годами подвергаются 
тайным ударам» со стороны таких игроков, как Россия, от влияния России 
на выборы в США до военных действий в Грузии и Украине.2 Понимая свою 
неспособность прямо конкурировать с Западом обычными средствами, та-
кие игроки ведут информационную войну для дестабилизации западных 
обществ.3,4 Одно из её проявлений – $ 1,4 миллиарда долларов, потрачен-
ных Россией на международную пропаганду после распада СССР до 2011 г.5 
В России полностью разделяют мнение, что «кто контролирует тенденцию, 
контролирует нарратив – и в конечном счёте, нарратив контролирует волю 
людей».6 Как сказано в статье в российском Вестнике Академии военных 
наук: «страна-жертва даже не подозревает, что она подвергается информа-
ционной атаке... Это, в свою очередь, приводит к парадоксальному явле-
нию – агрессор достигает своих военно-политических целей при активной 
поддержке населения страны, на которую направлено воздействие».7 

Информационная война, при правильном её ведении – это полный 
спектр гибких возможностей, адаптируемых в зависимости от ситуации в 
виртуальной и физической среде.8 Информационная война охватывает, в 
частности, такие платформы общественного образования и массовой ин-
формации, как «журналы, газеты, радио, телевидение, кино, школы, проф-
союзы, публичные конференции, семинары, рекламные листовки, элек-
тронную почту, веб-страницы и соцсети».9 Статья не углубляется во влияние 
информационной войны на Запад – в ней рассмотрена проблема одного ас-
пекта информационной войны, стратегических коммуникаций, при проти-
водействии и формировании нарративов в турбулентном инфопростран-
стве. Утверждается, что без надлежащего согласования целей, стратегии и 
структуры организации, а также кадров и искусственного интеллекта, раз-
работчики и исполнители стратегических коммуникаций будут видеть по-
стоянное ухудшение результата. Кроме того, в статье рассматривается спо-

                                                           
2  Jeffrey Baptist and Julian Gluck, “The Gray Legion: Information Warfare Within Our 

Gates,” Journal of Strategic Security 14, no. 4 (2021): 37-55, https://doi.org/10.5038/ 
1944-0472.14.4.1928.  

3  Media Ajir and Bethany Vaillant, “Russian Information Warfare: Implications for De-
terrence Theory,” Strategic Studies Quarterly 12, no. 3 (Fall 2018): 70-89. 

4  Baptist and Gluck, “The Gray Legion.”  
5  Ajir and Vaillant, “Russian Information Warfare.” 
6  Jarred Prier, “Commanding the Trend: Social Media as Information Warfare,” Strategic 

Studies Quarterly 11, no. 4 (Winter 2017): 50-85, https://www.airuniver 
sity.af.edu/Portals/10/SSQ/documents/Volume-11_Issue-4/Prier.pdf. 

7  Quoted in Ajir and Vaillant, “Russian Information Warfare,” p. 77. 
8  Raicu, “Considerations Regarding Information Warfare and Competitions,” 267. 
9  Raicu, “Considerations Regarding Information Warfare and Competitions,” 265. 

https://doi.org/10.5038/1944-0472.14.4.1928
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собность организации согласовать стратегические коммуникации, струк-
туру и управление в соответствии с задачами динамичных и постоянно ме-
няющихся условий работы. 

Понятие «Стратегические коммуникации» имеет две стороны – «комму-
никация» и «стратегия»; составной термин предполагает, что не всякая ком-
муникация стратегична. Далее в статье рассмотрено влияние стратегии и 
организационной модели на стратегические коммуникации. Наконец, рас-
сматривается роль руководителей организации в обеспечении реализации 
стратегии. 

Почему важны изменения 

Чтобы конкурировать, организация должна не только совершенствоваться 
в своём деле, поскольку совершенствуются и её конкуренты – она должна 
выработать сильную стратегию, дающую постоянное конкурентное преиму-
щество.10 Далее, организация должна иметь структуру и знания в под-
держку этой стратегии. Руководители должны знать и понимать, что страте-
гию реализуют через организационную структуру и систему управления, что 
обязывает их согласовать структуру со стратегией. Далее, организационная 
культура тоже влияет на результат работы организации; стратегия, струк-
тура, управление и культура влияют друг на друга.11 

Организация должна выделяться и искать возможности, а не вести ту же 
игру теми же инструментами, что и конкуренты, что может дать лишь огра-
ниченное или временное преимущество. Организационная структура 
должна помогать находить возможности, смотреть дальше, видеть, как сде-
лать лучше, быстрее, дешевле, иначе, удобнее, быстрее и надёжнее. Орга-
низация должна делать упор на обучение, постоянный анализ будущих из-
менений и возможностей и быстро реагировать, при балансе эффективно-
сти и действенности.12,13,14 Организационные изменения сложны и требуют 

                                                           
10  Stan Abraham, “Stretching Strategic Thinking,” Strategy & Leadership 33, no. 5 (Octo-

ber 2005): 5-12, https://doi.org/10.1108/10878570510616834. 
11  Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede, and Michael Minkov, Cultures and Organizations: 

Software of the Mind: Intercultural Cooperation and its Importance for Survival, 3rd 
ed. (New York: McCraw Hill, 2010).  

12  Abraham, “Stretching Strategic Thinking.” 
13  Richard L. Hughes, Katherine Beatty, and David L. Dinwoodie, Becoming a Strategic 

Leader: Your Role in Your Organization’s Enduring Success (John Wiley & Sons, 2014), 21. 
14  John L. Thompson and Melissa Cole, “Strategic Competency – the Learning Challenge,” 

Journal of Workplace Learning 9, no. 5 (September 1997): 153-162, https://doi.org/ 

10.1108/13665629710169611. 

https://doi.org/10.1108/10878570510616834
https://doi.org/10.1108/13665629710169611
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времени, упорства и решимости всей организации, но для создания долго-
срочных конкурентных преимуществ нужны инновации и умение использо-
вать свой шанс.15,16 

Стратегическая коммуникация 

Литтлджон определяет коммуникацию как комплекс теорий, дающих объ-
яснение процесса коммуникации.17 Хотя согласованного определения ком-
муникации нет, большинство исследователей считают, что коммуникация – 
это процесс создания смыслов. 

Б. ван Рулер предлагает три «линзы» для рассмотрения теории комму-
никации: коммуникация как односторонний процесс, коммуникация как 
двусторонний процесс создания смыслов, и всенаправленный диахрониче-
ский процесс смыслов. Коммуникация как односторонний процесс – это мо-
нолог, при котором отправитель пытается создать или воссоздать смысл, 
сформированный адресатом. Коммуникация как двусторонний процесс – 
это диалог, при котором двое или больше людей создают смысл вместе. 
Коммуникация как всенаправленный диахронический процесс фокусиру-
ется на постоянном развитии смысла.18 

Понимание базовых идей каждой коммуникационной линзы важно, по-
тому что у каждой линзы другие требования к обратной связи. Винер пер-
вым признал важность механизмов обратной связи для теории коммуника-
ции. Он отмечал, что целенаправленные действия требуют обратной связи 
для корректировки действий. При этом действия остаются целенаправлен-
ными и дают нужный результат. Важна не одноразовая коммуникация, а 
процесс создания смыслов, поскольку смысл создаётся постоянно, в теку-
щем процессе обмена. Таким образом, чем шире сеть коммуникации, тем 
выше потребность в обработке информации в организации.19 

Организациям, считающим коммуникацию однонаправленной, вбрасы-
вающим информацию без включения обратной связи или взаимодействия, 
сложно конкурировать. Такие организации не учитывают, что потребители 
постоянно обсуждают смысл, в то время как другие игроки действуют в ин-
фопространстве, дополняя, конкурируя или мешая коммуникации. В связи 
с быстрым развитием технологий у людей появляются почти безграничные 

                                                           
15  Richard M. Burton, Børge Obel, and Dorthe Døjbak Håkonsson, Organizational Design: 

A Step-by-Step Approach, 4th ed. (Cambridge University Press, 2021), 7. 
16  Abraham, “Stretching Strategic Thinking.” 
17  Stephen W. Littlejohn, Theories of Human Communication, 2nd ed. (Belmont, CA: 

Wadsworth, 1983).   
18  Betteke van Ruler, “Communication Theory: An Underrated Pillar on Which Strategic 

Communication Rests,” International Journal of Strategic Communication 12, no. 4 
(August 2018): 367-381, https://doi.org/10.1080/1553118X.2018.1452240. 

19  Norbert Wiener, Cybernetics: Or Control and Communication in the Animal and the 
Machine (New York: John Wiley & Sons, 1948).  

https://doi.org/10.1080/1553118X.2018.1452240


Влияние модели и руководства организации на стратегические коммуникации 
 

 81 

возможности доступа к информации.20 Из-за конкурирующих вариантов и 
частого использования потребителями люди постоянно получают различ-
ные сообщения по многочисленным физическим и виртуальным каналам. 
Учёные считают, что потребителям всё сложнее обрабатывать информацию 
из-за большого количества вариантов выбора и доступной им информа-
ции.21,22 Людям трудно разобраться в инфопространстве из-за путаницы 
вследствие схожести, перегрузки и неопределённости.23 Вначале, получая 
многочисленные и вроде бы похожие сообщения из разных источников, по-
требители сталкиваются с путаницей вследствие схожести, так как не могут 
определить, какие источники точны и надёжны.24,25 Затем лавина информа-
ции влияет на когнитивный порог, делая людей не способными переварить 
всю информацию, что тоже ведёт к путанице.26,27 Наконец, пользователи 
сталкиваются с путаницей вследствие неопределённости, получая несовпа-
дающую, неясную или обманчивую информацию.28 

Такое описание инфопространства соответствует представлению, что 
коммуникация – это всенаправленный диахронический процесс развития 
смыслов. По ван Рулер, «сквозь линзу коммуникации… взаимодействие ви-
дится, как динамическая взаимосвязь деятелей в роли отправителей и ад-
ресатов, влияющая на последствия коммуникативных операций на базовом 
уровне». Далее она определяет коммуникацию не как последовательность 
событий, а как «постоянное и одновременное взаимодействие большого 
числа переменных, которые движутся, меняются и влияют друг на друга».29 

                                                           
20  Van Thac Dang, “Information Confusion and Intention to Stop Using Social Networking 

Site: A Moderated Mediation Study of Psychological Distress and Perceived Novelty,” 
Information Technology & People 33, no. 5 (July 2020): 1427-1452, https://doi.org/ 
10.1108/ITP-03-2020-0117. 

21  Qing Wang and Paurav Shukla, “Linking Sources of Consumer Confusion to Decision 
Satisfaction: The Role of Choice Goals,” Psychology & Marketing 30, no. 4 (February 
2013): 295-304, https://doi.org/10.1002/mar.20606. 

22  Sheena S. Iyenger and Mark R. Lepper, “When Choice Is Demotivating: Can One Desire 
Too Much of a Good Thing?” Journal of Personality and Social Psychology 79, no. 6 
(2000): 995-1006, https://doi.org/10.1037/0022-3514.79.6.995. 

23  Dang, “Information Confusion and Intention to Stop Using Social Networking Site.” 
24  Wang and Shukla, “Linking Sources of Consumer Confusion to Decision Satisfaction.” 
25  Jasper Doomen, “Information Inflation.” Journal of Information Ethics 18, no. 2 (Fall 

2009): 27-37. 
26  Angela Edmunds and Anne Morris, “The Problem of Information Overload in Business 

Organizations: A Review of the Literature.” International Journal of Information Man-
agement 20, no. 1 (February 2020): 17-28, https://doi.org/10.1016/S0268-4012(99)00 
051-1. 

27  Quentin Jones, Gilad Ravid, and Sheizaf Rafaeli, “Information Overload and the Mes-
sage Dynamics of Online Interaction Spaces: A Theoretical Model and Empirical Explo-
ration,” Information Systems Research 15, no. 2 (June 2004): 194-210, https://doi.org/ 
10.1287/isre.1040.0023. 

28  Wang and Shukla, “Linking Sources of Consumer Confusion to Decision Satisfaction.” 
29  van Ruler, “Communication Theory.” 

https://doi.org/10.1108/ITP-03-2020-0117
https://doi.org/10.1108/ITP-03-2020-0117
https://doi.org/10.1002/mar.20606
https://doi.org/10.1037/0022-3514.79.6.995
https://doi.org/10.1016/S0268-4012(99)00051-1
https://doi.org/10.1016/S0268-4012(99)00051-1
https://doi.org/10.1287/isre.1040.0023
https://doi.org/10.1287/isre.1040.0023
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Поэтому в отличие от двусторонней коммуникации, при которой коммуни-
кация представлена как разговор, всенаправленный диахронический про-
цесс означает, что участники коммуникации не обязательно связаны или 
близки друг другу.30 

Далее, рассмотрев разные определения стратегии, в статье анализиру-
ется стратегия, как важный элемент, превращающий коммуникацию из про-
цесса в плановую (стратегическую) коммуникацию, способствующую вы-
полнению миссии организации для долгосрочного выживания и успеха.31 

Теория организационной модели  

К сожалению, как утверждает Минтцберг, многие считают, что «все органи-
зации одинаковы: это набор деталей, в который можно произвольно встав-
лять и убирать элементы конструкции».32 Бёрнс и Сталкер правомерно по-
лагают, что разные организационные структуры дают разную эффектив-
ность в зависимости от внешних условий.33 Успех стратегических коммуни-
каций, как и любых других усилий, полностью зависит от организации, ис-
пользующей стратегические коммуникации, полагаясь при этом на реали-
зацию продуманной и правильной стратегии и организационной модели. 
Несоответствие (дисбаланс) между стратегией, структурой и внешней сре-
дой часто ведёт к плохой работе организации, включая плохую или сумбур-
ную работу стратегических коммуникаций.34 

Конструктивные элементы организационной модели, к которым отно-
сятся цели, стратегия и структура, человеческий и искусственный интеллект, 
задачи и исполнители, люди (руководство и сотрудники), координация и 
управление, а также механизмы поощрения, следует рассматривать це-
лостно, чтобы обеспечить их соответствие друг другу.35 Согласно Робертсу, 
хорошая работа организации – результат гармонии трёх элементов: страте-
гии организации, структуры организации и условий её работы.36 Учитывая, 
что структура зависит от стратегии, руководители должны в первую очередь 
чётко определить приоритеты организации для её эффективности и дей-
ственности согласно их оценке состояния организации (внутреннего и 

                                                           
30  van Ruler, “Communication Theory.” 
31  Ansgar Zerfass, Dejan Verčič, Howard Nothhaft, and Kelly Page Werder, “Strategic 

Communication: Defining the Field and its Contribution to Research and Practice,” In-
ternational Journal of Strategic Communication 12, no. 4 (2018): 487-505, 
https://doi.org/10.1080/1553118X.2018.1493485. 

32  Henry Mintzberg, “Organization Design: Fashion or Fit?” Harvard Business Review 59, 
no. 1 (1981): 103-116. 

33  Tom Burns and G. M. Stalker, The Management of Innovation, Revised ed. (New York: 
Oxford University Press, 1994). 

34  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 13.  
35  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 7. 
36  John Roberts, The Modern Firm: Organizational Design for Performance and Growth 

(New York: Oxford University Press, 2004): 12. 

https://doi.org/10.1080/1553118X.2018.1493485v
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внешнего) и выбора ими путей достижения целей организации. После этого 
руководство может решать, как структурировать организацию, распреде-
лять задачи по рабочим функциям и строить отношения подчинённости в 
соответствии с этими функциями. 

Используя многовариантную модель Бертона, Обеля и Хоконссон, в сле-
дующем разделе рассмотрена нынешняя структура большинства прави-
тельственных организаций, использующих стратегические коммуникации, 
и рекомендуется конфигурация, которая лучше согласует компоненты в тур-
булентном инфопространстве.37 Далее в статье рассмотрено разделение и 
распределение задач, распределение вознаграждения, потоки информа-
ции и процесс принятия решений. 

Нынешняя структура многих правительственных организаций 

Бертон, Обель и Хоконссон подчёркивают, что внешняя среда в разной сте-
пени влияет на стратегию организации. Чем среда динамичней и турбулент-
ней, тем выше потребность в должном согласовании среды и бизнес-стра-
тегии.38 Даже действуя в турбулентном, постоянно меняющемся инфопро-
странстве, многие правительственные организации работают в соответ-
ствии с иерархической (функциональной) системой, которая лучше всего 
функционирует в переменчивых условиях. Кембриджский словарь опреде-
ляет иерархию как «систему, при которой люди или вещи распределяются 
по их важности».39 В своей книге Flat Army: Creating a Connected and Engaged 
Organization Понтефракт пишет, что сегодня многие организации приме-
няют технологии ХХI века, основанные на Интернете бизнес-процессы, 
структуру ХХ века и принципы управления XIX века.40 Это видно по многим 
правительственным организациям, где заметны иерархическая структура, 
управление и отношения. 

Бертон, Обель и Хоконссон называют такое построение организации 
функциональным. В центре внимания при функциональной конфигурации 
– функциональные характеристики, а не продукт, услуга или клиент. На вер-
шине конфигурации находится начальник отдела, руководящий подразде-
лениями, каждое из которых имеет четко определенную задачу. Для коор-
динации и выполнения задач в иерархии используют правила и директивы. 
В центре организации находятся руководители, через которых информация 
поступает внизу вверх и обратно. Руководители также отвечают за принятие 

                                                           
37  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 8. 
38  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 57. 
39  “Hierarchy,” Cambridge Dictionary, accessed April 23, 2022, https://dictionary.cam 

bridge.org/dictionary/english/hierarchy. 
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решений, распределение ресурсов и координацию работы подразделе-
ний.41 

Исследования показывают, что большинство организаций работают в 
рамках систем функциональной иерархии и обычно используют пассивные 
стратегии.42 Консерваторы часто уделяют меньше внимания инновациям и 
больше концентрируются на удержании конкурентной позиции, обычно из-
меряемой долей или прибыльностью.43 В стратегической коммуникации 
она часто служит мерилом работы для демонстрации эффекта.44 Пассивные 
организации обычно больше ориентированы на эксплуатацию, чем на ис-
следования. Бертон, Обель и Хоконссон определяют эксплуатацию как 
«применение нынешних или известных технологий для более эффективной 
или качественной работы», в то время как исследование – это «процесс по-
иска новых технологий или новых методов работы, включающий изыска-
ния, изменения, риск и инновации». Будучи занятыми эффективным ис-
пользованием ресурсов, пассивные организации сводят все инновации к 
производственным инновациям для повышения эффективности.45 

Функциональные конфигурации, использующие пассивную стратегию, 
лучше всего работают в переменчивых условиях. Переменчивые условия 
сложны в силу многих взаимозависимых факторов, влияющих друг на друга, 
таких, как политические и финансовые проблемы, но среда вполне пред-
сказуема. В переменчивых условиях организации обычно используют про-
гнозы и методы анализа тенденций для планирования дальнейших дей-
ствий организации с приемлемой точностью. Главная задача руководите-
лей в переменчивых условиях – планирование и координация, гарантирую-
щие способность организации учесть внешние взаимосвязи.46 

Функциональные конфигурации лучше всего соответствуют сложным за-
дачам с небольшим количеством вариаций и частыми повторениями. Для 
такой структуры нужна высокая степень координации, поскольку срыв лю-
бой задачи может поставить под угрозу всю работу.47 

Управление в рамках пассивной стратегии часто краткосрочно, с упором 
на эффективность, стремлением избежать неопределенности и делегиро-
вания полномочий, заменяя делегирование формальными правилами 

                                                           
41  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 69-74. 
42  Bindu Gupta, “A Comparative Study of Organizational Strategy and Culture Across In-

dustry,” Benchmarking: An International Journal 18, no. 4 (July 2011): 510-528, 
https://doi.org/10.1108/14635771111147614. 

43  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 32-34. 
44  Claes Wallenius and Sofia Nilsson, “A Lack of Effect Studies and of Effects: The Use of 

Strategic Communication in the Military Domain,” International Journal of Strategic 
Communication 13, no. 5 (September 2019): 404-417, https://doi.org/10.1080/1553 
118X.2019.1630413.  

45  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 30. 
46  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 54-55 
47  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 123-124. 
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управления подчинёнными.48 Это ведет к склонности принимать кратко-
срочные решения «постфактум» с высоким уровнем детализации, забывая 
о стратегических, долгосрочных решениях из-за сосредоточенности на опе-
ративном управлении. Кроме того, при такой структуре руководителям ча-
сто приходится знать все детали работы, чтобы быстро реагировать на не-
желательные ситуации или действия. 

Климат в большинстве организаций с функциональной конфигурацией, 
по Бертону, Обелю и Хоконссон – внутренний процесс; он демонстрирует 
высокую напряженность и низкую готовность к изменениям. Такой климат 
ведёт к повышенной конфликтности, низкой морали и слабому доверию к 
руководству. Сопротивление изменениям часто бывает вызвано разочаро-
ванием в предыдущих попытках изменений. Персонал эмоционально 
можно охарактеризовать как разочарованный, апатичный, робкий, заби-
тый, недоверчивый, конфликтный и склонный считать поощрения неспра-
ведливыми. Неформальный обмен информацией не развит, обмен и откры-
тость не являются нормой, информация остаётся у тех, кому она нужна по 
работе. Организация должна обеспечить наличие систем обработки инфор-
мации для адекватного обмена информацией.49 

Склоняясь к бюрократии, организация, применяющая пассивную страте-
гию, часто имеет высоко формализованную и централизованную, как у ма-
шины, систему координации и управления. Процессы работы, контроля и 
обратной связи определяют правила и процедуры. Машинная модель опи-
рается на высокий уровень обработки информации для обеспечения эффек-
тивности и адаптации к изменениям.50 

Стимулы в такой организации основаны на опыте, а не на результатах. 
Зарплата и премии обычно определяются образованием, возрастом и 
должностью. Такая система предусматривает, что люди должны соблюдать 
должностные инструкции, правила и политику организации.51 

Почему пассивная стратегия непригодна в турбулентных условиях 

Согласно Стратегии национальной обороны 2018 г., США и другие страны 
Запада пребывают в состоянии долгосрочной стратегической конкуренции, 
что требует беспрепятственной интеграции множества элементов государ-
ственной власти, включая информацию.52 В организации, ориентированной 
на конкуренцию и формирование нарратива в турбулентных условиях, 

                                                           
48  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 135-136. 
49  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 141-142. 
50  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 161-162. 
51  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 183-184. 
52  Jim Mattis, “Summary of the 2018 National Defense Strategy of the United State of 

America: Sharpening the American Military’s Competitive Edge,” Department of De-
fense, доступ на 23 апреля 2022, https://dod.defense.gov/Portals/1/Documents/ 
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функционально пассивная стратегия не способна конкурировать и лишь за-
щищается. Это первый сигнал о несоответствии имеющейся структуры пра-
вительственной организации, использующей стратегические коммуника-
ции. 

Далее, нынешние исследования показывают, что необходимость долж-
ного согласования стратегии организации возрастает с повышением турбу-
лентности среды.53 В долгосрочной перспективе, вследствие медленных из-
менений и малой гибкости консерваторов, пассивные организации немину-
емо столкнутся с уязвимостью и возможностью неудачи при изменении 
условий работы, например, усилении конкуренции или изменении норм и 
правил.54 Одна из причин этого заключается в их системах обработки дан-
ных. Чтобы быстро принимать решения и действовать в турбулентных усло-
виях, организации нужна мощная и быстрая система обработки информа-
ции. К сожалению, организации, применяющие пассивную стратегию, при-
вязывают себя к большим системам, которым часто недостаёт творчества и 
гибкости, из-за чего некоторые организации увязают в старых методах ра-
боты.55 Так, в отчёте Комиссии 9/11 отмечено, что устаревшая обработка и 
обмен информацией остаются препятствием для оптимизации работы, и 
рекомендовано развивать интеграционный подход – «делиться», а не 
«знать».56 

Ещё одна причина роста уязвимости – чрезмерная опора организации на 
правила и процедуры. Тушман и Надлер предостерегают организации не 
полагаться исключительно на организационную политику и практику. Эти 
два фактора не могут адекватно предвосхитить или отреагировать на внут-
ренние и внешние проблемы, влияющие на эффективность организации.57 

Анализ инноваций указывает на ещё одно несоответствие. Как отмечено 
выше, при пассивной стратегии исследования сводятся к производствен-
ным инновациям. Однако, как подчёркивают Лай, Чин и Ван, в турбулент-
ных условиях организации не могут полагаться на свои конкурентные пре-
имущества, но должны включать в свою стратегию передовые технологии и 
инновации.58 Кроме сосредоточенности организации на эффективности, 
климат характеризуется напряжением при низком доверии и вере руковод-
ству, что продуктивно и эффективно, когда инновации постоянно не 

                                                           
53  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 57. 
54  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 33. 
55  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 145-146. 
56  National Commission on Terrorist Attacks Upon the United States, The 9/11 Commis-
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нужны59. При этом инновации, необходимые, чтобы конкурировать в турбу-
лентных условиях, ещё больше портят климат в организации и создают про-
блемы для продуктивности и эффективности. Кроме того, инновациям не 
способствует основанная на опыте система поощрений. Организация возна-
граждает за образование, должность и возраст, но не особо поощряет ин-
новационный вклад.60 

При упоре на предсказуемость руководители в такой функциональной 
конфигурации также могут быстро переутомиться и потерять контроль, по-
скольку условия становятся менее предсказуемыми и более турбулент-
ными. В такой функциональной конфигурации руководители часто пыта-
ются реагировать на неожиданные потрясения, возглавив изменения, но 
быстро теряются. Это может проявляться в массе решений, изменений и 
действий, не скоординированных в масштабе организации.61 

Предлагаемая структура правительственных организаций, зани-
мающихся стратегическими коммуникациями 

Изменчивая среда очень сложна и непредсказуема. Особенно сложна из-
менчивая среда для руководителей из-за высокой неопределённости и 
необходимости действовать и управлять быстро. Гибкие организации спо-
собны своевременно и быстро провести необходимые изменения, успешно 
реагируя на технический прогресс, появление новых конкурентов и внезап-
ные изменения обстановки.62 Для гибкости необходимо обдуманное и сба-
лансированное децентрализованное принятие решений и формальные 
процессы и цели, обеспечивающие разносторонность организации, опти-
мальный баланс эффективности и действенности.63 

Стратегические коммуникации в турбулентных условиях наиболее 
успешны у аналитика с инновационной стратегией, обеспечивающей и кон-
серватизм, и инновации. Организации с такой стратегией ставят во главу 
угла исследования и эксплуатацию, глядя дальше других в поиске техноло-
гий и рынков, способных обеспечить конкурентное преимущество при со-
хранении своей позиции. Правительственные организации могут реализо-
вать это в разносторонней стратегии, где постепенные и радикальные ин-
новации происходят одновременно с обновлением продуктов и процессов. 
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Ввиду требований к быстрой обработке больших объёмов информации ор-
ганизация может поддерживать эту стратегию путём частого контроля, про-
гнозирования и упреждающего анализа.64 

Иерархические и относительно независимые подразделения плохо ра-
ботают в сложных и постоянно меняющихся условиях. В то же время Бертон, 
Обель и Хоконссон указывают на матричную структуру, которая работает по 
принципу «двойного подчинения», имея функциональный и организацион-
ный аспекты. Выполняя функции координации и управления, функциональ-
ный руководитель и руководитель подразделения при матричной конфигу-
рации могут оптимально координировать деятельность всей организации. 
Кроме того, руководители могут лучше реагировать на постоянные уточне-
ния и меняющиеся задачи.65 

Такая сложная структура наилучшим образом дополняет стратегию ана-
литика в турбулентных условиях. Этот подход позволяет коллективу выра-
ботать инновационные или адаптивные пути и средства достижения резуль-
тата во взаимодействии с другими организационными подразделениями. 
Сложная структура весьма эффективна для стратегических коммуникаций, 
поскольку она обеспечивает оптимальный результат для разных аудиторий 
(потребителей), но она и наиболее требовательна к руководителям.66 

Для этой конфигурации наилучшим образом подходит стиль руковод-
ства производителя, поскольку руководитель этого типа предпочитает де-
легировать полномочия и успешно избегает неопределённости. Произво-
дитель обращает внимание на «краткосрочное и долгосрочное; операции и 
стратегию; нынешние продукты/услуги и инновации; внутреннюю деятель-
ность и анализ внешней среды; ручное управление и делегирование полно-
мочий другим для самостоятельных действий; эффективность и действен-
ность».67 

Используя строгие нормы, привитые сотрудникам и формализованные, 
клановая, или мозаичная система координации и управления поддержи-
вает конфигурацию аналитика. Нормы обеспечиваются выбором сотрудни-
ков, готовых их выполнять и затем давать указания и проводить официаль-
ный инструктаж, например, в виде инструкций. Кроме того, работники и ру-
ководители изучают правила путём моделирования. В то же время писаные 
правила минимальны и допускают большую гибкость.68 

Участие в прибылях/доходах стимулирует организацию, группа или кол-
лектив получает коллективное вознаграждение в зависимости от резуль-
тата. Такая система поощрений способствует сотрудничеству и инновациям, 
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66  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 125-126. 
67  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 137 
68  Burton, Obel, and Håkonsson, Organizational Design, 161-163. 



Влияние модели и руководства организации на стратегические коммуникации 
 

 89 

обеспечивая успех проектов при ограниченных ресурсах. Кроме того, не-
смотря на напряженность, система стимулов даёт хорошую нацеленность 
на результат, внедряя изменения через сотрудничество. Наконец, система 
участия в прибылях/доходах цементирует организацию, обеспечивая един-
ство подразделений при работе в турбулентных условиях.69 

Пример матричной структуры: психологические операции 

В 2011-2017 гг. силы психологических операций (PSYOP) США проводили ин-
формационное обеспечение военных действий в поддержку передовой 
группы Командования специальных операций в Африке против Господней 
армии сопротивления (Lord’s Resistance Army, LRA). Для понимания: LRA 
«похитила более 60 000 детей, убила десятки тысяч гражданских лиц, из-
гнала 2 миллиона человек и дестабилизировала регион размером с Кали-
форнию».70 Учитывая, что большинство бойцов LRA – похищенные ранее 
дети, PSYOP в первую очередь сосредоточились на дезертирстве. По словам 
полковника Бетани Арагон, ранее командовавшей 4-й группой информаци-
онного обеспечения военных действий СВ США (ВДВ), эта операция привела 
к росту дезертирства в LRA на 24 % за год, пять из шести руководителей LRA 
были убиты или предстали перед международными уголовными судами, а 
число гражданских жертв упало на 95 %. В конце концов LRA ослабла, её 
численность сократились с 2000 до менее 100.71 

Силы психологических операций США играют важную роль в коммуни-
кационных мероприятиях Министерства обороны США, поскольку психоло-
гические операции влияют на «восприятие и последующие действия ино-
странной аудитории в контексте утвержденных программ поддержки поли-
тики и военных целей правительства США».72 

Группы психологических операций США при развертывании часто имеют 
матричную структуру, в определенном смысле оказываясь под контролем 
двух начальников: функционального руководителя и руководителя проекта. 
В описанном выше случае региональная группа PSYOP пребывала под функ-
циональным контролем 7-го батальона психологических операций и пере-
довой группы Командования специальных операций в Центральной Аф-
рике.73 

Созданная матричная структура объединила планирование ресурсов и 
обеспечила взаимодействие нескольких участников с общими интересами, 
включая неправительственные организации (НПО) «Invisible Children» и 
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«Pathways for Peace», региональные силы Африканского Союза, Народные 
силы обороны Уганды, Бюро конфликтов и стабилизационных операций Го-
сдепартамента США, местных и культурных лидеров.74 

При помощи такой сложной организации практические работники ин-
формационного обеспечения военных действий смогли адаптировать опе-
рации информационного обеспечения военных действий к конкретной це-
левой аудитории для выполнения задач, вместо применения общих, гото-
вых тактик, методов и процедур. Практики информационного обеспечения 
военных действий смогли гибко спланировать и провести операции в под-
держку задач и авторитета миссии, а не просто выполнять организацион-
ные планы и указания. Кроме того, объединение PSYOP с другими подраз-
делениями сил специальных операций привело к «симбиозу» для решения 
поставленных задач.75 

В этом примере «местный подход», объединение, сотрудничество, об-
мен информацией, отслеживание инфопространства, коллективный ана-
лиз, точное нацеливание и внесение изменений благодаря обратной связи 
обеспечили инновации в работе – постоянный доступ к целевой аудитории 
и адресное использование уязвимых мест. Учитывая и одновременно раз-
вивая прошлый чужой опыт, это сообщество по интересам определило, что 
самым эффективным методом коммуникации в операции является гибрид-
ная информационная кампания с применением традиционного радио, ли-
стовок и громкоговорителей. Этот метод позволил приспособиться к усло-
виям густых джунглей. Кроме того, поскольку большинство целевой ауди-
тории составляли бойцы из числа похищенных ранее детей, распространя-
лись заранее записанные и распечатанные призывы членов семьей, просив-
ших бойцов вернуться домой. Применение обратной связи, включая ин-
структаж перебежчиков, позволило сообществу изменить свою деятель-
ность, обеспечив длительную эффективность, поддержав краткосрочную и 
долгосрочную стратегию операции, продолжавшейся много лет. Кроме 
того, по словам полковника Арагон, такая общность и формализация про-
цессов были важны для операции, позволив идентифицировать основных 
главарей LRA.76 

Хотя данный пример иллюстрирует не все элементы, присутствующие в 
матричной конфигурации, анализ этого примера показывает, что сочетание 
большого числа элементов матричной конфигурации улучшает работу. 
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Роль стратегического руководства в модели и стратегии органи-
зации 

Дальновидные руководители понимают, что проведение эффективных опе-
раций требует больших усилий.77 При этом эффективный дальновидный ру-
ководитель – не обязательно эффективный стратег.78 К тому же, поскольку 
согласованного определения руководства не существует, «для определе-
ния учёными руководства и направленности их исследований важны этиче-
ские обязательства».79 Это сложно, потому что не у всех этика одинакова, и 
не все одинаково её понимают.80 Стратегическое руководство имеет более 
точное описание: оно требует общего курса, единства и решимости для до-
стижения устойчивого потенциала работы организации.81 Стратегическое 
руководство требует от руководителей определения и согласования чётких 
приоритетов организации, причём одни руководители будут чувствовать 
себя победителями, другие – скорее проигравшими, и затем совместной 
работы по реализации этих приоритетов.82 Реализовывать согласованные 
приоритеты организации должно всё подразделение. Если какая-то часть 
подразделения не работает на приоритеты организации, эта часть влияет на 
других и ведёт стратегию организации к провалу.83 Руководители должны 
работать согласованно, делиться информацией и возможностями, сотруд-
ничая и обеспечивая рост и успех организации.84 

Работая над достижением краткосрочных целей, стратегические руково-
дители должны помнить и о долгосрочных. Как утверждают Хьюз, Битти и 
Динвуди, «стратегия предполагает изменения, а достижение долгосроч-
ного потенциала работы в переменчивых условиях требует постоянных из-
менений».85 Чтобы изменения имели успех, руководители должны крити-
чески оценивать свою предыдущую позицию с учётом новых данных и зна-
ний для принятия решений и мер и избегать решений, расходующих энер-
гию организации и не отражающих развитие возможностей и ценности. 
Стратег также должен залучить на свою сторону сердца, разум и силы тех, 
кто реализует стратегию, для достижения устойчивого потенциала работы 
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организации. В основе руководства лежит способность привлекать других 
людей для формирования общего курса, единства и решимости. Хьюз, 
Битти и Динвуди подчёркивали: «Стратегические руководители мотиви-
руют других личным воздействием и вдохновляют их на совместные усилия 
по достижению высшей цели, к которой каждый может чувствовать себя так 
или иначе причастным».86 

Заключение 

Незаконное и неоправданное вторжение России в Украину в феврале 
2022 г. не только негативно повлияло на мировые ресурсы и экономику, но 
и воздействовало на информационное пространство. В то время как Россия 
демонстрирует миру свои злонамеренные действия, важное значение при-
обретают стратегические коммуникации Запада, защищающие от пагубных 
нарративов и противодействующие им. 

Когда высшее руководство оценивает текущую эффективность и воз-
можности дальнейшей работы, часто ищут дополнительные возможности с 
тем, чтобы стратегические коммуникации помогали в достижении целей 
организации. При этом высшее руководство должно смотреть вглубь и оце-
нить, соответствует ли стратегия и структура организации желаемому ре-
зультату. В случае несоответствия руководителям надо подумать, что нужно 
изменить, на каком уровне должны начинаться изменения, и имеет ли ор-
ганизация возможности и ресурсы, чтобы провести изменения. Кроме того, 
для успеха изменений в организации изменения должны начинаться 
сверху, быть поддержаны всем руководством и концентрироваться на ме-
роприятиях по проведению изменений и на элементах стратегии. 

 

Примечание 

Представленные здесь взгляды принадлежат исключительно автору и не 
выражают официальную позицию Консорциума военных академий и инсти-
тутов изучения проблем безопасности программы «Партнерство ради 
мира», организаций-участниц или издателей Консорциума. 
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