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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА: УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ДИЛЕММЫ 
 
This paper contributes to the research on organizational structures' design and reviews basic 

management dilemmas. 
 
Проблема организационных структур сформулирована в управленческой науке уже 

более ста лет назад: со времен административной школы. За это время был накоплен опреде-
ленный опыт в исследовании этой темы. Однако если обратиться к соответствующим рабо-
там, то становятся очевидны две исключающие друг друга традиции. 

Первая – упрощение. Организационная структура описывается скорее формально, без 
акцентирования на существующие в организационной теории дилеммы. Примером могут 
служить многочисленные работы по совершенствованию бизнес-процессов, системе управ-
ления персоналом. Подобную же позицию можно встретить во многих учебниках по ме-
неджменту. 

Вторая традиция – полная противоположность первой – об организационной структу-
ре пишут настолько академично академичное изложение, что применить описываемое стано-
вится очень сложно (См., например: Бир С. Мозг фирмы. М., 2009). 

Вследствие сложившихся традиций, проектирование организационных структур на 
практике превращается или в формальную процедуру, страдающую схематизмом, или - в 
окутанный тайной почти мистический процесс. В обоих случаях страдает эффективность. 

Цель нашей работы - синтезировать управленческий опыт, описать и сформулировать 
ключевые управленческие дилеммы в строительстве организационных структур. В данной 
работе мы не ставили задачу  предложить варианты их разрешения. 

 
Стратегия и/или структура 

Итак, дилемма первая. Что первично: "стратегия" или "структура"? 
Большинство теоретиков менеджмента считают, что структура определяет стратегию. 

Известный теоретик менеджмента А. Чандлер одним из первых обозначил эту зависимость. 
Один из российских специалистов так иллюстрирует этот подход: “Если мы выбрали путь по 
густому лесу (наша стратегия), то лучше всего двигаться в колонну по одному (наша струк-
тура). Если мы выбрали путь по широкому полю (наша стратегия), то тут возможно движе-
ние в шеренгу (наша структура) “ (http://www.dekanblog.ru/?p=4789). 

Однако существует и другое мнение: структура определяет стратегию. В своих осно-
вах этот подход опирается на общую теорию систем, согласно которой, именно структура 
определяет возможные варианты поведения системы и протекающие в ней процессы. Так, 
И.Адизес, настаивая, что структура определяет поведение, приводит такую аналогию: если 
вы хотите, чтобы подводная лодка полетела, вы должны сначала превратить ее в летатель-
ный аппарат, а потом разрабатывать стратегию выполнения ее новой функции. Никакая но-
вая стратегия не может быть реализована прежде, чем появится новая структура. (Адизес И. 
Управление жизненным циклом корпорации. СП-б., 2008). Если следовать такой логике, то 
начинать стратегический процесс надо именно со структуры, а не со стратегии. 

 
Централизация и/или децентрализация 
Вторая дилемма ставит нас перед выбором: какая структура эффективнее - централи-

зованная или децентрализованная? 
Суть централизованных организаций состоит в разделении процессов принятия реше-

ний и их внедрения: высшие руководители принимают решения, управляющие среднего зве-



на передают и согласовывают их, работники – выполняют. Такая система отличается высо-
кой управляемостью, быстрой реализацией решений. 

Обратная сторона высокой управляемости - потеря гибкости. Такие структуры мед-
ленно приспосабливаются к изменениям рынка. В современной турбулентной бизнес - среде 
централизованные организации проигрывают более гибким. 

Решение проблемы гибкости многие видят в децентрализации -  передаче в низовые 
звенья процесса принятия решений. Как варианты подобных систем предлагаются так назы-
ваемые “демократические предприятия”, где основные полномочия сосредоточены у “само-
управляемых рабочих структур” (Грэттон Л. Демократическое предприятие. М., 2005). Дей-
ствительно, децентрализованные организации отличаются высокой гибкостью и быстротой 
реакции на внешние изменения. 

Однако у децентрализации тоже существует обратная сторона - потеря управляемо-
сти, контроля. Просто переход от централизации к децентрализации обычно заканчивается 
хаосом и гибелью системы. Примером тому может служить распад СССР 
(http://korolikhin.com/?p=425). 

 
Краткосрочное и/или долгосрочное 
Третья управленческая дилемма: как совместить в рамках одной организационной 

структуры краткосрочные и долгосрочные организационные функции (кстати, впервые на 
эту дилемму обратил внимание И. Адизес)? 

Все функции организации можно довольно четко разделить на краткосрочные (ориен-
тированные на решение “здесь и сейчас”) и долгосрочные (ориентированные на развитие). 

К краткосрочным функциям можно отнести производство товаров и услуг, бухучет, 
продажи и др., к долгосрочным - маркетинг, управление качеством, разработка новых това-
ров и услуг и др. 

Если подчинить долгосрочные задачи краткосрочным, то в перспективе долгосрочные 
подразделения теряют ориентацию на развитие. Так, например, подчинив отдел маркетинга 
коммерческому отделу, можно с определенной долей уверенности заявить, что маркетологи 
перестанут заниматься поиском новых рынков и продуктов, а сосредоточатся только на об-
служивании продаж, то есть, текущей деятельности. 

Проблема соединения краткосрочного и долгосрочного в одних структурах существу-
ет в российских вузах. На линейные подразделения (деканаты, кафедры) возложены две 
взаимоисключающие задачи - учебные процесс (краткосрочное) и наука, связи с предпри-
ятиями (долгосрочное). В итоге побеждает краткосрочное. 

 
Оперативное и/или инновационное 
Как в рамках одной структуры совместить два механизма - оперативный и инноваци-

онный - четвёртая управленческая дилемма. 
Если посмотреть на структуру как на цепь руководителей, то можно увидеть то, что 

И. Адизес называет “оперативной структурой” (Адизес И. Управление жизненным циклом 
корпорации. СП-б., 2008). Она подходит только для выполнения принятых решений  и кон-
троля за исполнением. Ее коммуникационные потоки направлены сверху вниз. Стандартная 
линейно - функциональная структура задействует в основном именно оперативную структу-
ру. 

Однако любые инновационные решения предполагают движение информации снизу 
вверх - от сотрудников - к руководству. Этот механизм некоторые исследователи называют 
“инновационной структурой” (http://www.tigran-ka.com/). Через нее осуществляется направ-
ление инновационной энергии сотрудников на развитие организации. В большинстве органи-
заций такая структура вообще не представлена. 

Совместить в рамках линейных подразделений оперативную структуру и инноваци-
онную невозможно. Это будет напоминать сосуд, по которому пустили воду сразу в двух 
направлениях. 



 
Центры прибыли и внутренний сервис 
И, наконец, пятая управленческая дилемма: как в рамках одной структуры развести 

центры прибыли и сервисные подразделения и избежать субоптимизации. 
В любой организации можно выделить два типа подразделений - доходоприносящие 

(те, которые участвуют в создании ценности для конечных потребителей) и  сервисные – 
подразделения, которые преимущественно обслуживают внутренних потребителей (напри-
мер, бухгалтерия, отдел кадров и др.). 

Эта дилемма возникает при определении критериев оценки эффективности работы и 
соподчиненности этих подразделений относительно друг друга. 

 


