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Аннотация

Цель статьи – представить и обосновать методический подход по оценке уровня адаптивности организационных структур управ-
ления компаниями к условиям динамично меняющейся внешней среды.

Методы. Использован широкий спектр общенаучных методов – системного анализа, синтеза, графической интерпретации дан-
ных. При проведении исследования для оценки уровня адаптивности использовался метод экспертных оценок. С целью класси-
фикации видов структур управления в зависимости от их адаптируемости был проведен кластерный анализ.

Результаты работы. В статье представлен подход к определению понятий «адаптация» и «адаптивность» применительно к струк-
турам управления. С целью разработки методического подхода к оценке уровня адаптивности организационных структур про-
ведена систематизация видов их адаптации, выявлены основные характеристики структур и разработана шкала оценки уровня их 
адаптивности. Использование экспертного метода позволило оценить уровень адаптивности основных видов организационных 
структур к условиям изменяющегося бизнес-пространства, и проранжировать их в зависимости от этого уровня. В результате 
проведения кластерного анализа все исследуемые виды структур управления были классифицированы в зависимости от их адап-
тируемости.

Выводы. Разработанный методический подход к оценке уровня адаптивности структур управления позволил определить адап-
тивные свойства как иерархических, так и органических структур управления, оценить уровень их адаптивности и выявить среди 
них самые адаптивные. Установлено, что основой успешного развития компаний в условиях турбулентности бизнес-пространства 
является использование органических структур или изменение отдельных параметров иерархических структур с целью повыше-
ния их адаптивности. Адаптация может осуществляться при использовании любой структуры, как традиционной иерархической, 
так и органической, путем формирования новых структур управления или повышения адаптивности уже существующих. Дальней-
шие исследования в этой сфере должны быть посвящены разработке действенного механизма адаптации структур управления к 
условиям изменяющегося бизнес-пространства.

Ключевые слова: адаптация, адаптивность, организационная структура управления, адаптация структуры управления, адаптив-
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Abstract

Purpose: to present and justify a methodical approach to assessing the level of adaptability of organizational management structures to 
the conditions of a dynamically changing external environment.

Methods: a wide range of general scientific methods is used – system analysis, synthesis, graphical interpretation of data. During the study, 
the method of expert assessments was used to assess the level of adaptability. In order to classify the types of management structures 
depending on their adaptability, a cluster analysis was carried out.

Results: the article presents an approach to the definition of the concepts of "adaptation" and "adaptability" in relation to management 
structures. In order to develop a methodical approach to assessing the level of adaptability of organizational structures, the types of their 
adaptation were systematized, the main characteristics of the structures were identified and the scale was developed to assess the level 
of their adaptability. The use of the expert method made it possible to assess the level of adaptability of the main types of organizational 
structures to the conditions of a changing business space and rank them depending on this level. As a result of the cluster analysis, all the 
studied types of management structures were classified depending on their adaptability. 

Conclusions and Relevance: the developed methodical approach to assessing the level of adaptability of management structures made 
it possible to determine the adaptive properties of both hierarchical and organic management structures, assess their level of adaptability 
and identify the most adaptive among them. It has been established that the basis for the successful development of companies in 
the conditions of turbulent business space is the use of organic structures or changing individual parameters of hierarchical structures 
in order to increase their adaptability. Adaptation can be carried out using any structure, both traditional hierarchical and organic, by 
forming new management structures or increasing the adaptability of existing ones. Further research in this area should be devoted to the 
development of an effective mechanism for adapting management structures to the conditions of a changing business space.
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Введение 

Вполне очевидно, что трансформация макро- и 
мезо-бизнес-пространства влечет за собой и 
соответствующие преобразования внутри ком-
пании. Эти преобразования могут иметь как ка-
чественную, так и количественную природу и 
представляют собой адаптационные процессы 
деятельности компании к изменяющимся пара-
метрам бизнес-пространства. В ходе адаптации 
хозяйствующий субъект преобразуется, у него вы-
рабатывается определенная гибкость и устойчи-
вость к влиянию внешних и внутренних факторов. 
В то же время, адаптационные процессы обеспе-

чивают защиту самой компании от возможных не-
гативных воздействий, потери целостности, раз-
рыва внутренних и внешних связей. Эти процессы 
в современных условиях выступают необходимым 
условием обеспечения устойчивого развития ком-
паний. Они напрямую сказываются на уровне 
конкурентоспособности и эффективности работы 
компании в целом.

Важность адаптационных процессов подтверж-
дается все возрастающей турбулентностью биз-
нес-пространства. Особенно это символизирует-
ся мнением экспертов о переходе от мира VUCA 
(volatility, uncertainty, complexity and ambiguity – из-
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менчивость, неопределенность, сложность, неод-
нозначность) к миру BANI, характеризуемому как 
хрупкий, тревожный, нелинейный, непостижимый 
(brittle, anxious, non-linear, incomprehensible).

Но на успешность адаптации деятельности ком-
пании оказывают влияние не только и не столько 
изменяющиеся параметры бизнес-окружения, 
сколько ее адаптивность, то есть способность к 
внедрению изменений в микро-бизнес-простран-
ство для приспособления к изменениям внешней 
среды. Чтобы соответствовать условиям турбу-
лентного бизнес-пространства, адаптационные 
процессы должны касаться всех элементов и под-
систем компании: от производственно-техноло-
гической подсистемы до системы управления и, 
прежде всего, организационной структуры управ-
ления. При этом темпы адаптации отдельных эле-
ментов и подсистем не совпадают, и структура 
управления относится к наименее гибким ее эле-
ментам. Поэтому возрастает важность процесса 
именно ее адаптационной трансформации.

В условиях стремительно изменяющегося бизнес-
пространства структура управления, если она не 
адаптивна, превращается в тормоз дальнейшего 
развития компании. В связи с этим особенно ак-
туальным становится вопрос о характеристиках 
организационных структур, способствующих по-
вышению уровня их адаптивности, и их согласо-
ванности с уровнем и качеством адаптационной 
трансформации других элементов системы управ-
ления.

Объектом исследования, результаты которого 
представлены в статье, являются организационные 
структуры управления компаниями, а предметом – 
оценка уровня их адаптивности к условиям дина-
мично меняющейся внешней среды.

Предлагаемый подход к интерпретации и оценке 
уровня адаптивности структур управления заклю-
чается в последовательном решении следующих 
задач: 

•	систематизации видов адаптации организаци-
онных структур;

•	выявления основных характеристик структур 
управления и разработки шкалы по оценке 
уровня их адаптивности;

•	определения набора основных видов организа-
ционных структур для анализа уровня их адап-
тивности;

•	проведения экспертного опроса специалистов 
по менеджменту с целью оценки уровня адаптив-
ности отдельных видов структур;

•	проведения кластерного анализа с целью клас-
сификации структур в зависимости от их адапти-
руемости;

•	ранжирования структур управления в зависи-
мости от их адаптивности к условиям изменяю-
щегося бизнес-пространства и выявления самых 
адаптивных из них.

Обзор литературы и исследований

Дефиниция «адаптация» появилась в биологиче-
ской науке для характеристики процессов при-
способления живых организмов к определенным 
условиям жизнедеятельности, но в дальнейшем 
она активно начала использоваться и предста-
вителями других наук. Понятие «адаптация» (лат. 
“adaptatio”) рассматривается с различных точек 
зрения, но прежде всего в виде «процесса при-
способления системы и ее отдельных элементов к 
изменяющимся условиям жизнедеятельности» [1].

В научной литературе можно встретить много 
определений этого термина. Несмотря на отдель-
ные частные особенности, большинство из них 
очень близки по смыслу.

Анализ исследований и публикаций показывает, 
что вопросы адаптации и адаптивности компа-
нии к изменяющимся условиям бизнес-простран-
ства рассматривались многими зарубежными и 
отечественными учеными, среди которых можно 
назвать И. Ансоффа [2], Р. Акоффа [3], Д. Бодди 
[4], Р. Дафта [5], Р. Холла [6], С.Н. Глаголева [7],  
В.Н. Гончарова с соавторами [8], О.Д. Димова 
[9], В.В. Дорофееву [10], Л.Э. Комаеву с соавто-
рами [11], Т.Н. Красюк [12], З.О. Османову с со-
авторами [13, 14], Н.В. Сироткину с соавторами 
[15, 16], Т.Г. Черепанову с соавторами [17] и др. 
Исследователями изучались эти вопросы с разных 
точек зрения: начиная с макроуровня (экономиче-
ской системы государства), мезоуровня (отрасли и 
региона), и заканчивая микроуровнем компании и 
отдельных процессов внутри нее (производствен-
но-технологической, финансово-экономической 
системы, системы управления и т.д.).

Прежде всего, исследователями подчеркивалась 
важность, необходимость и значение процессов 
адаптации. Так, Р. Холл отмечал, что «выживает та 
организация, которая может адаптироваться, спо-
собна завоевать нишу или, по крайней мере, сосу-
ществовать со своими конкурентами. Эти адапта-
ции называются организационными изменениями» 
[6, с. 224].

Д. Бодди в своей книге «Основы менеджмента» 
подчеркивал необходимость «адаптации внутрен-
них структур и процессов организаций к условиям 
внешнего мира» [4]. «Сторонники теории ситуаци-
онного менеджмента призывают к созданию орга-
низаций, способных справиться и обратить себе 
на пользу высокую неопределенность турбулент-
ной внешней среды» [4].
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И. Ансофф анализировал адаптивные возможно-
сти в процессе разработки стратегии. Под про-
цессом адаптивного изменения он имел в виду 
«осуществление прерывистого стратегического 
изменения посредством постепенных нововведе-
ний, растянутых по времени» [2]. Он пишет, что 
«неизбежен процесс постепенного накопления не-
больших подвижек, которые в течение длительного 
времени изменяют культуру и структуру власти в 
ней» [2, с. 379].

Р. Дафт в своих трудах также рассматривал стра-
тегии адаптации компании к изменению окружаю-
щей среды. Он подчеркивал, что «адаптация – это 
свойство компании интерпретировать и перево-
дить сигналы внешней среды в новые поведенче-
ские ответы» [5, с. 120].

Р. Акофф связывал адаптацию с ответной реакци-
ей на изменение условий с целью противодействия 
снижению результативности работы системы. 
«Адаптивность представляет собой способность 
системы модифицировать себя или окружающую 
среду в случаях, когда изменения негативно воз-
действуют на систему, таким образом, чтобы вос-
становить хотя бы часть утраченной эффективно-
сти» [3, с. 79].

Безусловно, термины «адаптивность» и «адапта-
ция» тесно коррелируют друг с другом. Это про-
слеживается в трудах множества ученых. Такая 
корреляция приводит порой к отожествлению 
исследуемых понятий. Иногда в литературе мож-
но встретить, что адаптация характеризуется как 
способность системы при трансформации усло-
вий бизнес-среды реализовывать свои функции 
в прежнем виде, или она представляется как ха-
рактеристика атрибута системы подстраиваться 
под происходящие изменения во внешней среде, 
а это – свойство адаптивности систем. Несмотря 
на наличие близости характеристик анализируе-
мых понятий, считать их тождественными недопу-
стимо. Под адаптацией мы всегда подразумеваем 
определенный процесс, а под адаптивностью – 
конкретные свойства объекта исследования. Для 
того, чтобы процесс адаптации к изменениям был 
успешным, система должна обладать определен-
ными свойствами, набором качественных и коли-
чественных характеристик, способностью реаги-
ровать на эти изменения, то есть адаптивностью.

Как уже отмечалось выше, активно исследуют 
вопросы, связанные с адаптацией компаний к из-
меняющейся бизнес-среде, и российские ученые. 
Так, например, В.Н. Гончаров и Т.С. Максимова 
определяют адаптацию как «деятельность по изме-
нению параметров, структуры свойств какой-либо 
системы с целью приспособления к изменениям 
среды, в которой функционирует данная система» 

[8]. З.О. Османова и В.М. Ячменева под адапта-
цией подразумевают «совокупность процессов 
приспособления к изменениям, реализуемым в 
подсистемах предприятия, скорость и эффектив-
ность которых зависит от уровня адаптивности де-
ятельности предприятия» [13, 14]. Авторами рас-
сматриваются разные стороны и виды адаптации 
и адаптивности: например, возможные подходы 
к формированию адаптивности экосистем [12], 
управление адаптивностью деятельности пред-
приятия в условиях цифровизации [13] и т.д. Много 
внимания уделяется специалистами взаимосвязи 
адаптации, гибкости и устойчивости [18–20].

Под адаптацией в общем смысле понимания дан-
ного термина подразумевается процесс приспосо-
бления какого-либо объекта к условиям внешней 
бизнес-среды посредством изменения факторов 
внутреннего бизнес-пространства. Адаптация за-
трагивает разные стороны деятельности компании 
и может осуществляться в разнообразных формах 
и видах. В связи с этим типология адаптационных 
процессов на уровне хозяйствующего субъекта 
весьма многочисленна и многогранна. Классифи-
кацию видов адаптации компаний к изменяющему-
ся бизнес-пространству можно встретить в трудах 
С.Н. Глаголева [7], О.Д. Димова [9], В.В. Дорофе-
евой [10] и т.д. Приводятся разные признаки типо-
логии, в том числе: форма адаптации, основное 
содержание адаптации, уровень экономической 
системы, значимость процесса адаптации для 
функционирования субъекта, степень охвата изме-
нений, характер изменений, вид реакции, степень 
радикальности изменений.

Основными формами адаптации чаще всего на-
зываются экономическая, институциональная и 
социальная. В зависимости от уровня экономиче-
ской системы, в рамках которой осуществляются 
адаптационные процессы, можно выделить адап-
тацию уровня экономики и отрасли, или микро-
уровня – компании в целом или отдельных ее 
подразделений, или даже бизнес-процессов.

В зависимости от влияния адаптации на деятель-
ность компании, по результату воздействия она 
может быть прогрессивной (если в результате этих 
процессов происходит развитие предприятия), 
инерционной (когда адаптация не связана с раз-
витием) и даже регрессивной (когда в результате 
адаптационных мероприятий компания вынужде-
на, например, в период кризиса, отказаться от 
производства новой продукции).

По основному содержанию адаптационных про-
цессов, в зависимости от подсистемы, в которой 
они осуществляются, и функционального назначе-
ния, можно выделить:
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•	адаптацию системы управления (изменение под-
системы стратегического планирования и управ-
ления, организационной структуры управления, 
порядка принятия управленческих решений и их 
исполнения и т.п.);

•	производственно-технологическую адаптацию 
(изменение технологического процесса, обо-
рудования для производства продукции, харак-
теристик исходного сырья, материалов и полу-
фабрикатов, конструкторско-технологических 
параметров продукции, освоение нового ассор-
тимента продукции) [21];

•	адаптацию подсистемы маркетинга, ресурсного 
обеспечения и сбыта;

•	адаптацию персонала [22];

•	адаптацию финансово-экономической системы 
и т.п.

Важное место среди представленных выше видов 
адаптации деятельности компании занимает адап-
тация системы управления. В этой группе видов 
адаптационных процессов зачастую выделяют ор-
ганизационную или структурную адаптацию. Но 
структурные адаптационные процессы являются 
элементом или специфическим инструментом ме-
ханизма адаптация и могут присутствовать во всех 
вышеперечисленных формах. Этот вид адаптации 
характерен для любого уровня экономической 
системы и для любой сферы [23, 24]. Она пред-
ставляет собой организационные изменения в об-
щей структуре компании, в том числе в производ-
ственной, во всех структурных элементах системы 
управления, либо в организационной структуре, 
включая изменение функций, соподчиненности и 
взаимосвязи звеньев управления. Учитывая цель 
данной статьи, мы будем рассматривать, прежде 
всего, адаптацию структур управления компания-
ми к изменяющимся условиям бизнес-окружения.

Материалы и методы

Для оценки уровня адаптивности деятельности 
предприятия к условиям изменяющегося бизнес-
пространства специалистами использовались 
разнообразные подходы и методы, характеризу-
ющиеся своими отличительными чертами, досто-
инствами и недостатками (например, таксономе-
трический метод, метод сценариев, метод анализа 
иерархий, метод ABC-XYZ-анализа и т.п.).

В практической деятельности наиболее часто при-
меняются метод экспертных оценок и индикатив-
ный метод. Экспертная оценка способна помочь 
в определении как самих показателей, отража-
ющих уровень адаптивности, так и необходимых 
весовых коэффициентов. Достаточно активное 
использование этого метода объясняется его про-
стотой. Но нельзя забывать, что результативность 

его во многом зависит от состава экспертов и их 
квалификации, а также от самого подхода к про-
цедуре экспертизы. Своей простотой отличается 
и индикативный метод. Он заключается в опреде-
лении пороговых значений анализируемых пока-
зателей. Оценка уровня адаптивности осущест-
вляется в форме процесса выявления отклонения 
фактических параметров от эталонных значений. 
Однако, если говорить об оценке уровня адап-
тивности организационных структур управления, 
все вышеперечисленные методы (за исключени-
ем экспертной оценки) мало применимы, так как 
большинство параметров, отражающих адаптив-
ность структур, являются качественными характе-
ристиками, а не количественными. Поэтому в ходе 
нашего исследования для оценки уровня адаптив-
ности было принято решение использовать метод 
экспертных оценок.

Экспертиза осуществлялась в два этапа: на первом 
этапе было проведено индивидуальное анкетиро-
вание 19-ти преподавателей кафедры менеджмен-
та РУДН; на втором этапе, в рамках научно-мето-
дического семинара, были обсуждены и несколько 
уточнены обобщенные результаты анкетирования. 
То есть при экспертном оценивании использова-
лись два возможных метода: индивидуальный (ан-
кетирование) и коллективный (по типу метода «со-
вещания», «круглого стола»). Обычно для оценки 
компетентности экспертов учитываются следующие 
факторы: их специализация, стаж и опыт работы в 
данной области, научная квалификация, наличие 
научных трудов по проблематике проведения экс-
пертизы. Профессорско-преподавательский сос- 
тав кафедры менеджмента (треть которого состав-
ляют практики) был признан вполне компетентным 
для проведения экспертизы в сфере, связанной с 
организационными структурами управления, так 
как эти вопросы входят в содержание большинства 
управленческих дисциплин.

Кроме того, был проведен кластерный анализ с 
целью классификации видов структур управления 
в зависимости от их адаптируемости.

Результаты исследования

Адаптация и адаптивность организационных  
структур управления

В общих чертах адаптация организационной струк-
туры управления представляет собой процесс ее 
приспособления к происходящим изменениям в 
бизнес-пространстве для обеспечения эффектив-
ного функционирования системы управления. Этот 
процесс характеризуется многоуровневыми каче-
ственными изменениями характеристик, свойств, 
элементов и самой структуры в целом, преобра-
зованиями в составе, взаимосвязях и взаимопод-
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чиненности органов управления, обусловленными 
воздействием изменяющейся бизнес-среды.

Необходимость адаптации структур управления 
в экономической литературе и на практике чаще 
всего обосновывают изменениями во внешней 
среде компании. При этом недостаточно уделяет-
ся внимания взаимосвязи этого процесса с изме-
нениями внутренней среды компании, от которых 
напрямую зависит возможность ее устойчивого 
развития в длительной перспективе. Такой подход 
представляется нам весьма ограниченным. Адап-
тация, безусловно, связана с изменениями, проис-
ходящими как в макро- и мезо-, так и в микро-биз-
нес-пространстве компании.

Как уже отмечалось выше, понятия «адаптация» и 
«адаптивность» не являются тождественными, это 
справедливо и применительно к организационным 
структурам. Адаптивность, являясь комплексной 
характеристикой структуры управления, отража-
ющей ее возможности приспособления к различ-
ным условиям бизнес-пространства, оперативно-
го отражения и реагирования на изменения в нем, 
представляет собой способность к адаптации. Тем 
самым адаптивность структуры выступает своего 
рода предпосылкой ее адаптации к изменениям 
бизнес-пространства. От уровня адаптивности 
непосредственно зависит и результативность про-
цессов адаптации. Свойство адаптивности, поми-
мо приспособления к изменяющимся параметрам, 
позволяет адекватно противостоять негативным 
воздействиям при сохранении стратегических при-
оритетов деятельности организации.

Структура управления считается тем более адап-
тивной, чем шире диапазон изменяющихся условий 
бизнес-пространства, в рамках которого она спо-
собна выполнять заданные функции и соответство-
вать стратегии развития компании. 

Помимо адаптивности можно назвать еще две ха-
рактеристики структуры управления, связанные с 
процессом ее адаптации: адаптируемость и адап-
тированность. Термин «адаптируемость» прак-
тически совпадает с понятием «адаптивность», 
но при его использовании подчеркивается, что 
процесс адаптации происходит не автоматиче-
ски – возможность приспособить структуру к про-
исходящим изменениям возникает целенаправ-
ленно и последовательно. Адаптированность же 
можно рассматривать как результат адаптации. 
Это уровень и качество фактического, состоявше-
гося приспособления структуры к изменившему-
ся бизнес-пространству. То есть адаптация – это 
тот процесс, который при благоприятном течении 
приводит структуру управления к состоянию адап-
тированности.

Виды адаптации организационных  
структур управления

Многообразие направлений осуществления адап-
тации структур управления компаниями позволяет 
сгруппировать их в соответствии с определенными 
признаками (рис. 1).

Прежде всего, по степени охвата адаптационными 
процессами организационной структуры целесо-
образно выделять системную и локальную адап-
тацию. Под системной адаптацией понимается 
деятельность, направленная на изменение всей 
структуры управления компанией, в первую оче-
редь, ее типа, а под локальной – действия, связан-
ные с ее совершенствованием, корректировкой 
деятельности отдельных подсистем, звеньев управ-
ления и взаимосвязей между ними.

По характеру стратегии адаптации можно выде-
лить два ее вида – активную и пассивную. Эти виды 
адаптации зачастую действуют одновременно и 
взаимно переплетаются друг с другом. Пассивная 
адаптация представляет собой приспособление 
структуры управления к существующему бизнес-
пространству. Ее характеризует продолжитель-
ный процесс корректировки структуры и функций 
управления к неопределенности бизнес-про-
странства. В случае активной адаптации возмож-
ны либо действия, направленные на изменение 
бизнес-пространства с целью максимизации кри-
терия эффективности управления, либо активный 
поиск бизнес-пространства, соответствующего 
(адекватного) потенциалу данной организацион-
ной структуры. 

В зависимости от степени радикальности адапта-
ционных мероприятий целесообразно выделять 
эволюционную и революционную адаптацию ор-
ганизационной структуры. В случае постепенных, 
пошаговых процессов адаптацию можно назвать 
эволюционной, а при резких, быстропротекающих 
процессах – революционной.

Если адаптационные процессы происходят как ре-
агирование на уже произошедшие изменения биз-
нес-пространства, то они представляют собой ре-
активную адаптацию. Превентивная же адаптация 
предусматривает реализацию опережающих мер 
и позволяет заблаговременно проводить адап-
тационную трансформацию. Она заключается в 
приведении структуры управления в соответствие 
с прогнозируемыми тенденциями в бизнес-про-
странстве.

По своему содержанию виды адаптации органи-
зационных структур можно свести к следующим: 
изменение вида структуры, ее корректиров-
ка за счет добавления или ликвидации звеньев 
управления, либо изменения характера и на-
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Разработано авторами.

Рис. 1. Типология видов адаптации организационных структур управления (ОСУ) компаниями

Developed by the authors.

Fig. 1. Typology of types of adaptation of organizational management structures by companies

правленности связей между подразделениями, 
совершенствование деятельности отдельных 
подразделений за счет изменения количествен-
ного состава и квалификационного уровня пер-
сонала, перечня должностных обязанностей и 
ответственности сотрудников. Следовательно, 
глубина адаптационной трансформации может 
быть различной, в зависимости от направления 
развития структур управления: формирования 

новых более адаптивных структур или повыше-
ния адаптивности уже существующих. 

Оценка адаптивности организационных  
структур управления

Адаптивность, как уже было сказано выше, являет-
ся комплексной характеристикой структуры управ-
ления и представляет собой способность к адап-
тации. Для оценки уровня адаптивности структур 
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управления, прежде всего, важно выявить, какие 
параметры влияют на этот уровень, каковы адап-
тационные характеристики того или иного вида 
структуры. Ведь это очень неоднозначная и много-
мерная характеристика, которую невозможно 
оценить, рассчитав небольшое количество пока-
зателей.

Классики в области теории организации традици-
онно выделяют следующие характеристики струк-
туры управления, влияющие на ее вид и особен-
ности: «формы разделения труда на отдельные 
функции управления и задачи; уровень централи-
зации и децентрализации; механизм координации 
управленческой деятельности» [25, с. 8]. Кроме 
того, к исследуемым характеристикам организа-
ционной структуры относят: формализацию, слож-
ность структуры, конфигурацию и т.п.

Р. Дафт, например, анализировал «6 ключевых 
структурных параметров: формализованность, 
специализацию, иерархию власти, централиза-
цию, профессионализм, структуру штата» [26, с. 
22]. Р. Холл рассматривал такие структурные ха-
рактеристики как комплексность, формализация 
и централизация [6, с. 97]. Под комплексностью 
понималось множество подразделений и иерар-
хических уровней, разделение труда, должност-
ные инструкции. Кроме того, им были рассмотре-
ны следующие 3 составные части комплексности: 
дифференциация – горизонтальная и вертикаль-
ная, географическое рассредоточение. В нашем 
понимании, в этом случае под комплексностью 
подразумевалась сложность управления.

Г. Минцберг рассматривал 9 параметров струк-
туры управления, объединив их в 4 группировки. 
«Первая группа – дизайн должностных позиций – 
включает специализацию рабочих задач, форма-
лизацию поведения, обучение и индоктринацию. 
Во вторую группу (дизайн сверхструктуры) включе-
ны параметры группирования в организационные 
единицы и размер организационных единиц. Тре-
тья группа (дизайн латеральных связей) состоит из 
системы планирования и контроля и инструментов 
взаимодействия. Четвертая группа (проектирова-
ние системы принятия решений) включает верти-
кальную и горизонтальную децентрализацию» [27, 
с. 54-55].

Д. Пью и Д. Хиксон, исследователи «Астонской 
группы», в свое время выделяли 5 основных из-
мерений структур управления – специализацию, 
стандартизацию, формализацию, централиза-
цию, конфигурацию [28], а Б. Арманди и Э. Миллс 
– «сложность, иерархию власти, централизацию, 
формализацию, стратификацию и предельный 
объем ответственности» [29].

Все перечисленные выше характеристики структу-
ры управления, безусловно, оказывают влияние на 
ее адаптивность. Выявление параметров адаптив-
ности организационных структур продолжается и 
в настоящее время, в частности, в целях данного 
исследования был рассмотрен ряд публикаций, 
позволяющих уточнить состав этих параметров 
[30–34].

Все характеристики структуры управления мож-
но условно разделить на качественные и количе-
ственные. Качественными являются централизация 
и децентрализация управления, сложность, фор-
мализация, специализация работ и т.п., а количе-
ственными – число уровней иерархии, количество 
звеньев управления, число работников, диапазон 
контроля, структура персонала.

На основе изучения трудов зарубежных и рос-
сийских ученых нами были выделены и проана-
лизированы следующие характеристики орга-
низационных структур, позволяющие оценить их 
адаптивность:

1)	 уровень развития иерархии;

2)	 количество уровней иерархии;

3)	 масштаб компании;

4)	 уровень формализации и стандартизации дея-
тельности;

5)	 уровень развития вертикальных связей;

6)	 уровень развития горизонтальных связей;

7)	 специализация деятельности компании;

8)	 специализация с точки зрения разделения тру-
да;

9)	 уровень централизации и децентрализации 
управления;

10)	кадровая структура с точки зрения уровня ква-
лификации персонала;

11)	организационная сложность (пространствен-
ная);

12)	 организационная сложность (комплексная);

13)	 механизм координации и контроля.

Кратко остановимся на основных из них. 

При анализе иерархии как параметра органи-
зационной структуры была рассмотрена целая 
группа как качественных, так и количественных 
характеристик – не только число уровней линей-
ных позиций в организации, но и степень развития 
вертикальных и горизонтальных связей.

Формализация отражает уровень стандартизации 
выполнения трудовых задач, масштабы примене-
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ния правил и процедур (положений о подразде-
лениях, должностных инструкций и т.п.), регламен-
тирующих деятельность работников. «Структура, 
в которой координация обеспечивается, прежде 
всего, в результате стандартизации, считается вы-
соко формализованной, свободная от стандарти-
зации – низко формализованной» [27].

Специализация с точки зрения разделения тру-
да – это определение функциональных областей, 
видов, направлений деятельности. Разделение 
труда служит и для обоснования обособления 
и организационного оформления структурных 
подразделений компании путем закрепления за 
ними разных функциональных областей в соответ-
ствии с целями организации. При этом разделение 
управленческого труда постоянно модифицирует-
ся: изменяется содержание выполнения отдельных 
функций, могут отмирать старые и появляться но-
вые функции, изменяется процесс их выполнения и 
т.п.

Уровень централизации и децентрализации приня-
тия управленческих решений отображает диффе-
ренциацию прав, обязанностей и ответственности 
по иерархическим ступеням управления. Г. Минц-
берг, говоря о децентрализации «исключительно в 
контексте прав на принятие решений в организа-
ции» [27, с. 173], помимо основных видов децен-
трализации управления (вертикальной и горизон-
тальной) указал еще и на наличие «селективной и 
параллельной децентрализации» [27, с. 181]. Де-
централизация принятия управленческих решений 
невозможна без соответствующего процесса де-
легирования полномочий для обеспечения участия 
работников всех уровней иерархии в управлении 
компанией.

Сложность управления – это очень многомерное 
понятие, включающее разнообразные параме-
тры: количество иерархических уровней, число 
звеньев управления и выполняемые ими функции, 
количество взаимосвязей между звеньями управ-
ления и внутри подразделений, территориальное 
размещение подразделений, то есть наличие гео-
графически удаленных филиалов и т.п. В зависимо-
сти от всех перечисленных параметров структура 
может быть охарактеризована как простая или 
сложная.

Важнейшими элементами организационного про-
ектирования являются также используемые в ком-
пании координационные механизмы. Г. Минцберг 
в свое время выделил «пять видов механизмов 
координации взаимодействия и контроля сотруд-
ников: взаимное согласование; прямой контроль; 
стандартизацию процессов; стандартизацию па-
раметров продуктов, работ, услуг; стандартиза-
цию навыков и знаний (квалификации)» [27].

Между всеми вышеперечисленными параметрами 
существуют определенные взаимосвязи, что под-
тверждается достаточно большим количеством 
исследований. В зависимости от степени развития 
всех перечисленных параметров с точки зрения их 
влияния на адаптивность организационных струк-
тур была разработана шкала их оценки (табл. 1). 
Баллы определялись исходя из следующего прин-
ципа: 0 – самая низкая адаптивность, 5 – самая 
высокая.

В качестве структур управления, анализируемых 
на предмет их адаптивности (адаптируемости), 
были выбраны следующие виды:

1)	 линейная;

2)	 линейно-штабная;

3)	 линейно-функциональная;

4)	 дивизиональная региональная;

5)	 дивизиональная продуктовая;

6)	 дивизиональная, ориентированная на группы 
потребителей;

7)	 дивизиональная, основанная на стратегических 
единицах бизнеса;

8)	 проектная;

9)	 матричная;

10)	программно-целевая;

11)	многомерная (внутренний рынок);

12)	круговая (эдхократическая);

13)	флатархия, перламутровые организации;

14)	сетевая иерархия (Wirearchies);

15)	спиральная организация;

16)	холакратия (бирюзовые организации);

17)	сетевая;

18)	экосистемная.

Для оценки уровня адаптивности конкретных ви-
дов структур был проведен экспертный опрос 
специалистов по менеджменту. Как известно, сте-
пень соответствия, актуальности и достоверности 
результатов экспертизы во многом определяется 
уровнем квалификации и непредвзятым подходом 
экспертов в процессе оценивания. В связи с этим к 
роли экспертов был привлечен профессорско-пре-
подавательский персонал кафедры менеджмента 
Российского университета дружбы народов. Ре-
зультаты экспертизы приведены в табл. 2.

Результаты оценки уровня адаптивности конкрет-
ных видов организационных структур, полученные 
в ходе экспертного опроса, позволили, помимо 
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2 их ранжирования в зависимости от адаптивно-
сти, результаты которого будут приведены ниже, 
провести также кластерный анализ с целью клас-
сификации видов структур в зависимости от их 
адаптируемости.

Напомним, что кластерный анализ, как стати-
стическая многомерная процедура, дает воз-
можность упорядочить объекты в сравнительно 
однородные группы. В результате этого анализа 
можно получить простые и наглядные выводы – 
определенную классификацию анализируемых 
данных за счет распределения их по группам, 
внутри которых элементы в определенной мере 
схожи. В качестве наглядного результата кла-
стерного анализа можно использовать ден-
дрограмму (от греч. “dendron” – «дерево») – 
графическое отражение последовательности 
объединения элементов в кластеры; это своего 
рода визуализатор, позволяющий лучше понять 
результаты исследования. Дендрограмма спо-
собна показать близость отдельных точек и кла-
стеров друг к другу.

Прежде всего, на первом шаге анализа, путем 
перебора всех пар элементов определяется 
пара (или пары) наиболее близких элементов, 
которые объединяются в первичные кластеры. 
Далее, на каждом следующем шаге, к каждому 
первичному кластеру присоединяется элемент 
(кластер), который к нему ближе по расстоя-
нию. Анализ продолжается до того времени, 
пока все элементы не будут интегрированы в 
одну группу.

Кластерный анализ видов организационных 
структур, исследуемых с точки зрения их адаптив-
ности, был проведен с помощью разработанно-
го программного модуля, написанного на языке 
Python. Ниже представлен фрагмент текста про-
граммы (рис. 2). Разработанный программный 
модуль позволил автоматизировать процесс 
проведения кластерного анализа и построения 
дендрограммы (рис. 3).

Приведенная на рис. 3 дендрограмма представ-
ляет собой древовидную структуру, включающую 
n уровней, каждый из которых показывает один 
из последовательных шагов процесса укрупнения 
кластеров. Дендрограмма позволила проанали-
зировать взаимные связи между объектами из 
исследуемого множества структур управления. 
Ключом к интерпретации дендрограммы явилось 
сосредоточение внимания на высоте, где любые 
две структуры соединяются вместе.

Анализируя приведенный рис. 3, мы можем от-
метить, что два вида организационных структур 
практически совпадают – это дивизиональная 
продуктовая и дивизиональная, ориентиро-
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Разработано авторами.

Рис. 2. Фрагмент программного модуля проведения кластерного анализа  
и построения дендрограммы

Developed by the authors.

Fig. 2. Fragment of the software module for cluster analysis and dendrogram construction

Разработано авторами.

Рис. 3. Дендрограмма сходства анализируемых организационных структур управления

Developed by the authors.

Fig. 3. Dendrogram of similarity of the analyzed organizational management structures
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ванная на группы потребителей. Они наиболее 
похожи, так как высота звена, соединяющего 
их вместе, наименьшая из всех разновидностей 
дивизиональных структур (за исключением ос-
нованных на стратегических единицах бизнеса). 
Следующие две группы наиболее похожих струк-
тур – это сетевые и экосистемные, и вторая пара 
– флатархии, перламутровые организации и се-
тевые иерархии (Wirearchies). На приведенной 
дендрограмме их высота указывает порядок, в 
котором кластеры были объединены. Процесс 
кластеризации продолжался до того времени, 
пока все виды структур не были интегрированы 
в одну группу.

Таблица 3

Результаты ранжирования организационных структур в зависимости от их адаптивности
Table 3 

The results of ranking organizational structures depending on their adaptability

Вид ОСУ
Общее количество 

баллов, полученных в 
результате экспертизы

Усредненное количество 
баллов на 1 параметр

Ранг по уровню 
адаптируемости

Сетевые 58 4,46 1-2

Экосистемные 58 4,86 1-2

Холакратия (бирюзовые организации) 50 3,85 3

Сетевые иерархии (Wirearchies) 47 3,62 4-5

Спиральные организации 47 3,62 4-5

Флатархия, перламутровые организации 45 3,46 6

Круговая (эдхократическая) 44 3,38 7

Многомерная (внутренний рынок) 41 3,15 8

Матричная 38 2,92 9

Программно-целевая 35 2,69 10

Проектная 33 2,54 11

Дивизиональная на основе стра-
тегических единиц бизнеса

32 2,46 12

Дивизиональная региональная 27 2,08 13

Дивизиональная продуктовая 26 2,00 14-15

Дивизиональная, ориентирован-
ная на группы потребителей

26 2,00 14-15

Линейно-функциональная 14 1,08 16

Линейно-штабная 11 0,85 17

Линейная 10 0,77 18

Разработано авторами.

Developed by the authors.

Результаты проведенного кластерного анализа 
подтверждают, что, в зависимости от уровня адап-
тивности, выделяются две большие группы органи-
зационных структур, которые традиционно назы-
ваются иерархическими и органическими (они же 
адаптивные, гибкие). И только два вида структур 
выбиваются из этой общей картины – линейная и 
холакратия; это два крайних варианта, абсолютно 
противоположных друг другу.

Было проведено ранжирование структур управле-
ния в зависимости от их адаптивности к условиям 
изменяющегося бизнес-пространства и выявлены 
самые адаптивные структуры. Результаты ранжи-
рования приведены в табл. 3.

Было доказано, что самыми адаптивными являются 
сетевые и экосистемные структуры. К достаточно 
адаптивным относятся структуры, представляю-
щие собой гибрид иерархии и сетевых структур: 
сетевые иерархии (Wirearchies), спиральные орга-

низации, флатархии, перламутровые организации 
и круговые (эдхократические) структуры. Особое 
место среди структур управления занимают и мно-
гомерные организации, в рамках которых создает-
ся внутренний рынок компании.
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Для того, чтобы адаптационные процессы в ус-
ловиях постоянно протекающих изменений биз-
нес-пространства проходили наиболее успешно 
и эффективно, структуры управления должны об-
ладать определенными характеристиками, влия-
ющими на уровень их адаптивности. К подобного 
рода характеристикам можно отнести размытость 
иерархии (ее отсутствие или ограниченное коли-
чество уровней управления, нечеткость опреде-
ления уровней иерархии), слабую или умеренную 
формализацию и стандартизацию правил и про-
цедур, хорошо развитые горизонтальные связи 
(связи кооперации и координации, высокий уро-
вень горизонтальной интеграции между персона-
лом), децентрализацию управления, неформаль-
ные отношения, носящие личностный характер, 
командный вариант работы и т.п.

Следовательно, основой успешного функциониро-
вания компаний в условиях динамично меняюще-
гося бизнес-пространства является использование 
адаптивных структур управления или изменение 
отдельных параметров иерархических структур с 
целью повышения их адаптивности.

Выводы

В современных условиях адаптация организацион-
ных структур управления компаниями к изменени-
ям бизнес-пространства превратилась в важней-
шее условие их устойчивого функционирования и 
определила необходимость постоянного повыше-
ния их адаптивности. Адаптацию и адаптивность, 
как две очень тесно связанные между собой кате-
гории, невозможно исследовать обособленно друг 
от друга. Именно уровень адаптивности структур 
управления определяет скорость и эффективность 
адаптационных процессов, характеризует воз-
можность совершенствования структуры управ-
ления с учетом происходящих изменений с целью 
достижения целевых установок компании. 

В рамках разработки методического подхода к 
оценке уровня адаптивности структур управления 
были уточнены определения терминов «адапта-
ция организационных структур» и «адаптивность 
структур», систематизированы виды адаптации, 
определен набор из 18-ти видов структур для 
анализа уровня их адаптивности, выявлено 13 ос-
новных характеристик структур управления и раз-
работана шкала оценки уровня их адаптивности, 
проанализировано влияние этих параметров на 
уровень адаптивности структур управления.

Исследование позволило оценить уровень адап-
тивности отдельных видов организационных 
структур управления к условиям изменяющегося 
бизнес-пространства и ранжировать их в зависи-

мости от этого уровня, выявить среди них самые 
адаптивные структуры. Результаты исследования 
подтвердили, что, в зависимости от уровня адап-
тивности, целесообразно выделять две большие 
группы структур, которые обычно называются 
иерархическими и органическими (адаптивными). 
Традиционно, к органическим относят проектные, 
матричные, программно-целевые, сетевые струк-
туры. В рамках нашего исследования этот пере-
чень был серьезно расширен, в него добавились 
холакратия (бирюзовые организации), сетевые 
иерархии (Wirearchies), спиральные организации, 
флатархии, перламутровые организации, круго-
вые (эдхократические) структуры, экосистемные 
структуры. Для них характерны децентрализация 
разработки и принятия управленческих решений, 
минимальный уровень регламентации деятельно-
сти и т.п.

Было выявлено, что самыми адаптивными из всех 
структур являются сетевые и экосистемные. Вы-
соким уровнем адаптивности характеризуются 
структуры, представляющие собой гибрид ие-
рархии и сетевых структур: сетевые иерархии 
(Wirearchies), спиральные организации, флатар-
хии, перламутровые организации и круговые (эдхо-
кратические) структуры. Особое место среди них 
отводится и многомерным организациям, в рамках 
которых создается внутренний рынок компании. 
Использование органических (адаптивных) струк-
тур представляется одним из необходимых условий 
поддержания жизнеспособности компании.

Адаптация в общем случае может осуществляться 
при использовании любой структуры управления, 
как традиционной иерархической, так и органиче-
ской. И глубина адаптационной трансформации 
может быть различной, в зависимости от направ-
ления развития структур: формирования новых бо-
лее адаптивных структур или повышения адаптив-
ности уже существующих.

Адаптацию организационных структур управле-
ния целесообразно рассматривать как одну из 
комплексных задач менеджмента, реализуемых 
перманентно. В компаниях целесообразно раз-
рабатывать планы мероприятий по обеспечению 
приспособления структуры управления к факто-
рам окружения, повышению степени оперативно-
сти реагирования на изменения, необходимой для 
адаптации, а также обеспечения баланса состоя-
ния микро- и макро-бизнес-пространства. Должен 
быть разработан конкретный механизм адапта-
ции организационной структуры, мероприятий по 
ее изменению, корректировке ее параметров, 
алгоритма деятельности в зависимости от усло-
вий бизнес-пространства. Этот механизм должен 
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32. Шинкаренко Т.В., Смирнов Р.Г., Белошицкий А.В. Исследование эффективности организационной 
структуры компании на основе анализа внутренних коммуникаций // Управленец. 2020. Т. 11. № 2.  
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