
Фреймворк для трансформации организационной
структуры: От диагностики к плану действий
Пошаговое руководство для оптимизации структуры вашей компании на основе
моделей Минцберга

Введение: Ценность фреймворка

Данный фреймворк разработан для руководителей, стремящихся к систематическому подходу
в оптимизации организационной структуры. Он позволяет перейти от абстрактного понимания
проблем к созданию конкретного, измеримого плана действий. Используя классические
модели Генри Минцберга, вы сможете диагностировать текущее состояние вашей
организации, определить целевую конфигурацию, соответствующую вашим стратегическим
целям, и разработать дорожную карту для успешной трансформации.

В мире, где скорость изменений постоянно растет, а сложность проектов увеличивается,
умение эффективно планировать и управлять становится ключевым фактором успеха.
Помните: архитектура системы повторяет структуру организации, которая её создала (Melvin
Conway). Изменение одного элемента без учета остальных может привести к дисбалансу. Этот
фреймворк поможет вам избежать типичных ошибок и построить структуру, которая будет
поддерживать, а не тормозить развитие вашего бизнеса.

Этап 1: Диагностика текущей структуры по Минцбергу

□ Определите доминирующий механизм координации в вашей организации.
Как сотрудники понимают, что им делать? По инструкции, по приказу руководителя, через неформальное общение,
по результату или благодаря квалификации? (Минцберг выделяет 6 механизмов: взаимное согласование, прямой
контроль, стандартизация процессов, стандартизация выпуска, стандартизация навыков, стандартизация норм).

□ Выявите наиболее влиятельную часть организации.
Где сосредоточена реальная власть? Кто принимает ключевые решения? Чьи функции считаются наиболее
важными? (Стратегический апекс, Операционное ядро, Средняя линия, Техноструктура, Вспомогательный
персонал, Идеология).

□ Проанализируйте факторы, влияющие на текущую структуру.
Оцените возраст и размер компании, сложность технической системы, стабильность внешней среды и степень
внешнего контроля. Например, молодые компании часто имеют простую структуру, а рост ведёт к бюрократизации.

□ Оцените текущую норму управляемости.
Сколько прямых подчинённых у одного руководителя? Узкий span (3–5) указывает на глубокую иерархию и больше
контроля; широкий (8–15) — на большую автономию. Норма управляемости 7 ± 2 применима только к прямому
контролю; при стандартизации процессов или навыков подчинённых может быть значительно больше (до 110
человек в симфоническом оркестре).

□ Оцените симптомы неэффективной структуры.
Наблюдаются ли 'пять властей' (размытая ответственность), медленное принятие решений, демотивация команды,
потеря качества управления? (CI CONSULT)
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Этап 2: Анализ контекста и стратегических целей

Текущая стратегия компании Опишите текущую миссию, видение и ключевые
стратегические направления. Какие продукты/услуги
являются приоритетными? Какие рынки осваиваются?

Ключевые вызовы и
возможности рынка

Проанализируйте PESTEL-факторы (политические,
экономические, социальные, технологические,
экологические, правовые), SWOT-анализ. Какие изменения в
отрасли или поведении потребителей влияют на ваш бизнес?
Например, 83% успешных проектов используют
формализованные дорожные карты, а их отсутствие
увеличивает риск провала проекта на 71% (PMI, 2023).

Стратегические цели на
ближайшие 1-3 года

Сформулируйте SMART-цели (Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound) для роста, инноваций,
повышения эффективности, выхода на новые рынки.
Например, 'Увеличить выручку на 20% за 18 месяцев за счёт
запуска 3 новых продуктов'.

Соответствие текущей
структуры стратегическим
целям

Насколько текущая структура способствует достижению этих
целей? Где возникают барьеры? Например, если цель —
инновации, а структура — машинная бюрократия, это прямой
конфликт.

Этап 3: Выбор целевой конфигурации (на основе Минцберга)

Конфигурация
Минцберга

Ключевые
характеристики

Преимущества (в
контексте

стратегических целей)

Недостатки (в контексте
стратегических целей)

Простая структура Доминирует
Стратегический апекс,
прямой контроль.
Характерна для стартапов
и малых компаний.

Скорость принятия
решений, гибкость,
низкие накладные
расходы. Подходит для
быстрого запуска новых
продуктов/рынков.

Зависимость от личности
владельца, отсутствие
масштабируемости. Риск
'одного инфаркта'.
Неэффективна при росте.

Машинная
бюрократия

Доминирует
Техноструктура,
стандартизация
процессов. Зрелые
отрасли, массовое
производство.

Предсказуемость,
эффективность,
масштабируемость.
Идеальна для
стандартизированных
операций и контроля
качества.

Низкая гибкость,
сопротивление
изменениям, подавление
инициативы. Уязвима к
динамичной среде.

Профессиональная
бюрократия

Доминирует
Операционное ядро
(профессионалы),
стандартизация навыков.
Больницы, университеты,
аудиторские фирмы.

Высокое качество работы
специалистов, автономия
и мотивация
профессионалов.
Подходит для сложных,
нерутинных задач.

Сложности с
координацией между
подразделениями,
сопротивление
административному
контролю, медленное
внедрение изменений
сверху.



Конфигурация
Минцберга

Ключевые
характеристики

Преимущества (в
контексте

стратегических целей)

Недостатки (в контексте
стратегических целей)

Дивизиональная
форма

Доминирует Средняя
линия, стандартизация
выпуска. Крупные
корпорации, холдинги.

Сочетание автономии
подразделений с
централизованным
контролем. Высокая
адаптация к местным
условиям и
диверсификация бизнеса.

Конкуренция между
дивизионами, потеря
экспертизы в центре,
бюрократизация
штаб-квартиры.

Адхократия Доминирует
Вспомогательный
персонал (или
Операционное ядро),
взаимное согласование.
IT, R&D, рекламные
агентства.

Высокая гибкость,
инновационность,
быстрая адаптация к
изменениям. Идеальна
для прорывных проектов
и динамичной среды.

Дороговизна для
рутинных задач,
сложность
масштабирования,
требование высокой
культуры коммуникации.

Миссионерская
конфигурация

Доминирует Идеология,
стандартизация норм.
Религиозные
организации, компании с
сильной корпоративной
культурой (например,
Zappos).

Высокая сплоченность,
мотивация, лояльность.
Подходит для компаний,
где ценности являются
ключевым конкурентным
преимуществом.

Сложность внедрения
изменений, которые
противоречат идеологии,
риск сектантства.

Обоснование выбора целевой конфигурации

Опишите, какая конфигурация или комбинация конфигураций наилучшим образом
соответствует вашим стратегическим целям и контексту. Например, если ваша цель —
быстрый рост и инновации в высококонкурентной среде, адхократия может быть оптимальным
выбором. Если вы стремитесь к стабильности и эффективности в массовом производстве,
машинная бюрократия или дивизиональная форма будут более подходящими. Помните, что не
существует универсального «лучшего» способа организации — оптимальный выбор всегда
зависит от конкретных внутренних и внешних обстоятельств (Contingency Theory).

Этап 4: Разработка плана трансформации

□ Изменения в Стратегическом апексе
Перераспределение полномочий, изменение состава Совета директоров, фокус на стратегическом планировании
или делегировании. Например, формирование Совета директоров для повышения зрелости корпоративного
управления (hr-s.ru).

□ Изменения в Операционном ядре
Внедрение новых процессов, изменение требований к квалификации, создание автономных команд (7-12 человек в
команде — золотой стандарт для эффективного лидерства, CI CONSULT). Усиление или ослабление стандартизации.

□ Изменения в Средней линии
Оптимизация нормы управляемости (например, от 20-30 до 7-12 человек, CI CONSULT), перераспределение
ответственности, обучение менеджеров новым компетенциям (например, делегированию и коучингу).

□ Изменения в Техноструктуре
Пересмотр регламентов, внедрение новых аналитических инструментов, изменение роли HR, бухгалтерии,
IT-отдела. Например, в фирмах перерабатывающих отраслей на одного представителя аппарата в среднем
приходится менее трёх операторов, а иногда число сотрудников аппарата даже превосходит численность рабочих
основного производства (Минцберг).

□ Изменения во Вспомогательном персонале
Оптимизация функций поддержки, аутсорсинг или инсорсинг, повышение эффективности внутренних сервисов.



□ Изменения в механизмах координации
Какие механизмы усилить (например, взаимное согласование для инноваций), какие ослабить (например, прямой
контроль при масштабировании), какие внедрить (например, стандартизация выпуска для дивизионов).

Дорожная карта изменений

� Таблица не помещается на страницу PDF — она содержит слишком много столбцов. Полная
таблица доступна для скачивания в файле Excel, который прилагается к этому материалу.

Контроль и адаптация

Трансформация организационной структуры — это не разовое мероприятие, а
последовательный процесс, требующий тщательной подготовки и системного подхода (CI
CONSULT). Методы мониторинга эффективности новой структуры включают:

* Регулярные аудиты: Проводите ежеквартальные или ежегодные аудиты соответствия
структуры целям и контексту. В динамичной среде — раз в квартал.

* Система KPI: Внедрите метрики, напрямую связанные с эффективностью новой структуры
(например, скорость принятия решений, уровень вовлеченности сотрудников, сокращение
потерь от брака на 40% как в кейсе производственной компании).

* Обратная связь: Организуйте каналы для сбора обратной связи от сотрудников на всех
уровнях (опросы, фокус-группы).

* Адаптивное планирование: Используйте принципы гибкого управления. Если ваш проект
напоминает путешествие без карты, дорожная карта — это рабочий механизм визуализации
пути к успеху, экономящий до 40% времени на планировании и координации команды
(Sky.pro).

Принципы адаптации:

1. Гибкость: Будьте готовы корректировать план в зависимости от обратной связи и
изменяющихся внешних условий.

2. Итеративность: Внедряйте изменения поэтапно, используя пилотные проекты для
тестирования гипотез.

3. Коммуникация: Открыто информируйте сотрудников о целях, ходе и результатах
трансформации. Помните, что 83% успешных проектов используют формализованные
дорожные карты (PMI, 2023).

4. Вовлеченность: Привлекайте ключевых сотрудников к процессу планирования и реализации
изменений, чтобы снизить сопротивление и повысить приверженность.

Помните, что структура должна соответствовать не только размеру и среде, но и ценностям
компании, а также характеру бизнес-процессов. Проектировать структуру в отрыве от
процессов — значит закладывать конфликт между регламентами и реальной работой.
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