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Введение

Координационный профиль 
организации

Вусловиях высокоподвижного внеш-
него окружения и высокого уровня 
информационной неопределенности 

организационные структуры подвержены 
частым и глубоким изменениям (Адизес, 
2008; Адизес, 2014; Андреева, 2004; Кот-
тер, 2003; Михненко, 2009; Михненко, 2010; 

Широкова, 2003; Широкова, 2008). При этом 
тип организационной структуры далеко 
не всегда является удобной и полноценной 
характеристикой состояния организацион-
ной системы, способной вполне раскрыть 
наиболее значимые структурные и функцио-
нальные аспекты (Воронина, 2006; Камерон, 
Куинн, 2001; Минцберг, 2009, 2011; Райчен-
ко, 2003).

Более достоверное и объемлющее опи-
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Методика анализа организационных 
конфигураций
Цель статьи — описание методики анализа свойств организационных конфигураций, в основе которой 
лежит исследование фактического (текущего) и перспективного координационных профилей организа-
ции, определяющих наряду с другими факторами тип, особенности организационной конфигурации. Акту-
альность направления исследования обусловлена все возрастающей ролью эффективности оперативного 
и стратегического управления организациями в условиях динамичной и неопределенной внешней среды. 
Имеются основания полагать, что эффективность менеджмента помимо прочего определяется степенью 
соответствия организационной конфигурации целям и условиям работы компании. Объект исследования 
в статье — статическое и динамическое состояние организационной конфигурации, под которой понимается 
такое обоснование структурно-функциональной определенности организационной системы, которое наряду 
с типом и особенностями организационной структуры учитывает ее координационный профиль, в той или 
иной степени согласующийся с типом организационной структуры, а также цели и условия существования 
организации. Предмет исследования — статическое и динамическое состояние координационного профиля 
(долевого соотношения координационных механизмов — способов, посредством которых организация 
координирует свою деятельность и обеспечивает интеграцию всех своих частей). Рабочей гипотезой служит 
предположение о заметном влиянии установившегося в организации соотношения способов координации 
на характер организационных отношений, тип и особенности организационной конфигурации и эффек-
тивность ее использования в заданных условиях функционирования организации. Главная задача иссле-
дования — выявление характера влияния структуры и динамики изменения координационного профиля 
на специфику фактических и перспективных организационных отношений, ориентированных на эффектив-
ное достижение оперативных и стратегических целей организации. Одна из задач настоящей статьи — про-
верка обоснованности предположения о доминировании стандартизации компетенций в координационном 
профиле профессиональной организационной конфигурации — университета. Методологическая основа 
исследования — концепция организационных конфигураций Г. Минцберга и статистические методы оценки 
результатов анкетирования респондентов.

Ключевые слова: организационная конфигурация, координационный механизм, координационный профиль, методика, 
анализ, организационные изменения, профессиональная организация.
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возможно с применением понятия орга-
низационная конфигурация (organizational 
configuration) — такое обоснование струк-
турно-функциональной определенности 
организационной системы, которое наряду 
с типом и особенностями организационной 
структуры учитывает ее координационный 
профиль, в той или иной степени согласу-
ющийся с типом организационной структу-
ры, а также цели и условия существования 
организации [Минцберг, 2010].

Координационный профиль организа-
ции — это долевое соотношение пяти ко-
ординационных механизмов (coordinating 
mechanisms) — способов, посредством ко-
торых организации координируют свою дея-
тельность и обеспечивают интеграцию всех 
своих частей.

Г. Минцберг выделяет пять координаци-
онных механизмов [Минцберг, 2010]:

1) взаимное согласование (mutual adjust-
ment);

2) прямой контроль (directly supervised);
3) стандартизация рабочих процессов 

(standardization of work);
4) стандартизация выпуска (standardiza-

tion of outputs);
5) стандартизация компетенций (stan-

dardization of skills).

Координационные механизмы применя-
ются в комплексе для обеспечения согласо-
ванности деятельности всех подразделений 
и групп сотрудников предприятия (рис. 1).

При взаимном согласовании контроль 
процессов и результатов труда осуществ-
ляют сами исполнители, используя нефор-
мальные коммуникации, что часто предпола-
гает достаточно высокий уровень мотивации 
сотрудников и их лояльности по отношению 
к организации.

Прямой контроль заключается в том, что 
формулировка производственных зада-
ний, ответственность за работу исполните-
лей и оценка качества их труда возлагают-
ся на непосредственного руководителя. Это 
снижает зависимость результатов работы 
от факторов, связанных с низкой трудовой 
дисциплиной, низким уровнем мотивации 
исполнителей и их лояльности по отноше-
нию к организации.

Стандартизация рабочих процессов 
пред ставляет собой спецификацию или 
программирование содержания (процес-
сов) труда, что реализуется формировани-
ем должностных инструкций, технологиче-
ских карт, проведением инструктажей и т. п. 
В основе этого способа координации лежит 
допущение о том, что выполнение исполни-

Рис. 1. Вариант графического представления координационного профиля организации  
в виде лепестковой диаграммы

Fig. 1. The coordinating profile radar chart (illustration)
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телями производственных операций в соот-
ветствии с инструкциями обеспечивает со-
гласованность их совместной деятельности, 
не требуя вмешательства руководителя или 
взаимного согласования.

Стандартизация выпуска заключается 
в обосновании и формализации ожидае-
мых результатов труда: параметров изделий, 
норм выработки, количества обслуживае-
мых клиентов, суммы прибыли, параметров 
услуги и т. п. Этот координационный меха-
низм предполагает априорную координацию 
за счет четкого понимания каждым исполни-
телем своих целей, стандартов и требова-
ний к результату.

Стандартизация квалификации (компе-
тенций) заключается в определении требо-
ваний к профессиональным знаниям и на-
выкам работников. Наличие у исполнителей 
требуемой квалификации позволяет им са-
мостоятельно координировать совместную 
деятельность при решении сложных про-
фессиональных задач.

Координационные механизмы дополняют 
друг друга и в подавляющем большинстве 
случаев применяются комплексно. Тем не ме-
нее доминирование отдельных координаци-
онных механизмов в организации определяет 
особенности ее структуры и функциониро-
вания. Говоря о координационном профиле 
организации, следует иметь в виду не меха-
ническую сумму пяти координационных ме-
ханизмов, находящихся в определенном со-
отношении, а синергию, порождаемую их не-
аддитивным органическим взаимодействием.

При этом каждый из координационных ме-
ханизмов в отдельности (а также в соотноше-
ниях подгрупп) имеет вполне конкретное ка-
чественное содержание по отношению к кон-
кретному типу организационной системы.

Например, диаграмма, изображенная 
на рис. 1, может соответствовать организа-
ции, конкурентные преимущества которой 
проявляются в инновационном характере ее 
продукции (услуг) и технологий (доля стан-
дартизации компетенций — 40%). Очевидно, 
что главным стратегическим ресурсом такой 

организации являются высококвалифициро-
ванные, креативные сотрудники. Руководство 
позволяет им участвовать в принятии важных 
решений и выбирать для себя наиболее удоб-
ные режимы труда, не прибегая к необосно-
ванной опеке со стороны линейных менед-
жеров (доля взаимного согласования — 30%, 
прямого контроля — всего 5%). Большое вни-
мание уделяется качеству продукции (услуг), 
при этом параметры качества достаточно 
точно описаны в корпоративных стандартах 
(доля стандартизации выпуска — 20%, стан-
дартизации процессов — всего 5%). Органи-
зационная структура такой компании может 
представлять собой совокупность оператив-
но формируемых проектных команд, а в си-
стеме организационных отношений доми-
нирует органический (адаптивный) подход.

Признавая за координационным профи-
лем роль одного из важнейших факторов, 
определяющих свойства организационной 
конфигурации, имеет смысл указать наи-
более существенные свойства этого фено-
мена:

 • эмерджентность по отношению к сво-
им компонентам;

 • динамическая организационная ха-
рактеристика, учитывающая изменение со-
отношения координационных механизмов 
с течением времени в зависимости от раз-
нообразных факторов (изменение целей 
предприятия, решений менеджмента, орга-
низационная культура и т. п.);

 • высокий уровень информационной не-
определенности (погрешностей наблюдений 
или экспертных оценок) вследствие слабой 
формализованности этого феномена.

Организационные конфигурации

Минцберг рассматривает организацию 
как совокупность пяти базовых элементов 
ее конфигурации (рис. 2):

1) стратегическая вершина (strategic 
apex) — топ-менеджмент организации;

2) средняя линия (middle line) — руково-
дители основных структурных подразделе-
ний организации;
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3) операционное ядро (operating core) — 
персонал, выполняющий основные для дан-
ной организации виды работ;

4) техноструктура (technostructure) — 
ана литики и сотрудники штабных подразде-
лений, отвечающие за планирование, спе-
цификацию и контроль процессов;

5) вспомогательный персонал (support 
staff) — подразделения, обслуживающие 
основные процессы.

Несмотря на то что деление организаци-
онной конфигурации на элементы в извест-
ном смысле является условным, все же мож-
но определить уникальное влияние каждо-
го из них на структуру и функционирование 
организации в целом. Это влияние не обяза-
тельно приводит к немедленным и заметным 
результатам, но, тем не менее, сказывается 
на процессах функционирования и развития 
организации со временем.

Стратегическая вершина стремится 
к цент рализации управления, благодаря ко-
торой она получает возможность сохранять 
контроль над принятием решений. Это ста-
новится возможным, когда для координации 
деятельности используется прямой контроль 
[Минцберг, 2009, 2011].

Менеджеры средней линии заинтере-
сованы в определенном уровне автоно-
мии, стремясь заимствовать часть власт-
ных полномочий у стратегической вершины 
и концентрируя их в своих подразделениях. 
Вследствие этого менеджеры средней ли-
нии создают предпосылки для последующе-
го разделения структуры на рыночно ориен-
тированные организационные единицы (ди-
визионы) [Минцберг, 2009, 2010].

Представители операционного ядра стре-
мятся снизить влияние администраторов 
и штабных менеджеров на свою деятель-
ность. Работники стремятся действовать от-
носительно автономно, обеспечивая коорди-
нацию за счет взаимных согласований и стан-
дартизации квалификации, т. е. выступают 
за профессионализм [Минцберг, 2009, 2010].

Техноструктура стремится к стандартиза-
ции рабочих процессов и усилению своего 

влияния на операционное ядро и среднюю 
линию [Минцберг, 2009, 2010].

Вспомогательный персонал стремит-
ся к доминированию взаимного согласова-
ния и приобретает заметное влияние в ор-
ганизации в тех случаях, когда вовлекает-
ся в процесс принятия решений [Минцберг, 
2009, 2010].

Возраст организации, текущие и страте-
гические цели ее деятельности, а также ус-
ловия внешней среды обусловливают выбор 
конкретного типа ее организационной кон-
фигурации. Каждый тип структуры харак-
теризуется доминированием того или ино-
го координационного механизма, а также 
преобладающим влиянием того или иного 
элемента. Очевидно, что эту же мысль мож-
но выразить, используя обратную логиче-
скую последовательность: доминирование 
в организации того или иного координаци-
онного механизма, а также преобладающее 
влияние того или иного элемента приводят 
к формированию конкретного типа орга-
низационной конфигурации. Сложившаяся 
конфигурация может в большей или мень-
шей степени отвечать требованиям внеш-
ней среды и соответствовать целям орга-
низации.

На основе сопоставления доминирую-
щих в организации координационных меха-

Рис. 2. Базовые элементы организации 
[Минцберг, 2010]

Fig. 2. The five basic parts [Mintzberg, 2010]
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низмов и ключевых элементов ее структуры 
Минцберг выделяет пять основных типов ор-
ганизационных структур (табл. 1).

Таблица 1. Основные типы организационных 
конфигураций и их параметры1

Table 1. The main organizational archetypes

Организацион-
ная структура

Основной 
координаци-
онный меха-

низм

Ключевая 
часть органи-

зации

Простая струк-
тура

Прямой 
контроль

Стратегиче-
ская вершина

Бюрократическая 
организация

Стандартиза-
ция рабочих 
процессов

Технострук-
тура

Профессиональ-
ная организация

Стандартиза-
ция квалифи-
кации

Операционное 
ядро

Дивизиональная 
структура

Стандартиза-
ция выпуска

Средняя ли-
ния

Адхократия Взаимное со-
гласование

Операционное 
ядро, вспо-
могательный 
персонал

Необходимость детального учета и ана-
лиза согласованности координационного 
профиля с типом организационной конфи-
гурации представляется немаловажной за-
дачей, поскольку, как показывает практика 
организационного проектирования и орга-
низационных трансформаций, эти два важ-
нейших структурно-процессных параметра 
не вытекают непосредственно один из дру-
гого [Райченко, 2002; Андреева, 2004; Ади-
зес, 2008; Широкова, 2008; Михненко, 2009; 
Орлов, 2011].

При всей логичности выводов о соот-
ветствии координационного профиля (или 
в простейшем случае — основного коорди-
национного механизма) конкретному типу 
организационной конфигурации [Минцберг, 
2009, 2010] на практике нередко имеет ме-
сто заметное рассогласование этих пара-
метров, что приводит к существенному сво-

1 Адаптировано по: [Минцберг, 2010, гл. 7].

еобразию организационной конфигурации, 
далеко не всегда обеспечивающему эффек-
тивность организационной системы.

Например, избыточное доминирование 
прямого контроля в организационных отно-
шениях профессиональной или адхократи-
ческой конфигурации приведет к негатив-
ным последствиям, выражающимся в усиле-
нии недовольства сотрудников-профессио-
налов директивным характером управления, 
снижении уровня их инициативности и кре-
ативности, формировании организацион-
ного поведения, ориентированного на конт-
роль, и т. п.

Необоснованное снижение значения 
стандартизации рабочих процессов на про-
изводственном предприятии вызовет нару-
шение технологичности и ритмичности про-
изводства, снижение эффективности обуче-
ния работников и т. п.

Как показывает практика, роль клю-
чевой части организации определяется 
не только предназначением и специфи-
кой организации, но и во многом зависит 
от сложившегося соотношения координа-
ционных механизмов. Например, ключе-
вое значение техноструктуры в бюрокра-
тической организации может быть заметно 
ослаблено в результате усиления роли пря-
мого контроля со стороны линейных руко-
водителей, что приведет к существенному 
отклонению сложившейся организацион-
ной конфигурации от ее базового типа. Не-
обоснованное усиление роли стандартиза-
ции процессов (а следовательно, и влияния 
техноструктуры) в организации професси-
онального типа может повлечь за собой 
существенное искажение основных пара-
метров этой конфигурации, ослабив вли-
яние операционного ядра — профессио-
налов на процессы развития и повышения 
конкурентоспособности организации. Та-
ким образом, особенности координацион-
ного профиля оказывают наиболее замет-
ное влияние на формирование конкретного 
типа организационной конфигурации при 
прочих равных условиях.
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Трансформация координационного 
профиля в период организационных 
изменений

В современных условиях большинство 
предприятий функционирует в условиях 
жесткой конкуренции, интернационализа-
ции и глобализации экономики, быстро ме-
няющейся внешней среды, а также инфор-
мационных, технических и технологических 
инноваций. Недостаточное внимание вопро-
сам адаптации организационной и функци-
ональной структуры компании к этим явле-
ниям порождает проблему «структурно-фун-
кциональной неупорядоченности» и сниже-
ния экономической эффективности.

Необходимым условием эффективной 
реализации программы организационного 
развития является обеспечение требуемого 
качества процессов организационных изме-
нений, т. е. формирования нового организа-
ционного устройства, адекватного характеру 
изменений внешней среды и представлени-
ям менеджмента организации об этой адек-
ватности.

Одним из направлений осуществления 
системной адаптации организационной кон-
фигурации к новым условиям функциониро-
вания является обоснованная трансформа-
ция координационного профиля. Соответ-
ственно особое значение приобретает за-
дача анализа координационного профиля 
предприятия в процессе организационных 
изменений, направленных на повышение 
конкурентоспособности организации. Под 
трансформацией координационного профи-
ля понимаются процессы повышения (сни-
жения) роли тех или иных координационных 
механизмов в процессе организационных 
изменений и реконфигурирование коорди-
национного профиля в соответствии с новы-
ми условиями и задачами.

Как указывает Г. Минцберг, для осу-
ществления координации совместной де-
ятельности небольшой группы людей, ре-
шающих несложные задачи, как правило, 
достаточно взаимного согласования. Воз-
растание сложности и разнообразия задач 

требует привлечения прямого контроля. Не-
смотря на свое «автократичное» название, 
прямой контроль не обязательно предпо-
лагает административные методы управле-
ния: наиболее эффективно этот способ ко-
ординации используется руководителями-
лидерами.

Дальнейшее возрастание сложности 
и масштабов производственных процессов 
требует привлечения стандартизации про-
цессов труда. Важность и своевременность 
этого координационного механизма стано-
вится особенно очевидной при определен-
ной повторяемости и однообразии произ-
водственных процессов. Необходимость 
выполнения сложных, в том числе нетри-
виальных, задач заставляет организацию 
обращаться к стандартизации результатов 
труда. Такой подход позволяет оставлять 
за работником (подразделением) право 
выбора характера рабочего процесса: его 
особенностей, временных и других параме-
тров и т. п. Наиболее сложные задачи, тре-
бующие особой подготовки исполнителей, 
заставляют организации в большей степени 
ориентироваться на стандарты знаний и на-
выков [Минцберг, 2010].

Предлагаемая методика анализа коорди-
национного профиля организации состоит 
из двух этапов:

а) анализ представлений сотрудников 
о текущем координационном профиле ор-
ганизации;

б) анализ представлений сотрудников 
о необходимых направлениях трансформа-
ции координационного профиля в период 
осуществления организационных измене-
ний.

Целями первого этапа являются выяв-
ление структуры и параметров фактиче-
ского координационного профиля и его 
сопоставление с типом организационной 
конфигурации, наиболее приемлемым для 
анализируемой организации в соответст-
вии с ее целями и условиями существова-
ния в контексте обеспечения конкуренто-
способности.
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Проведение второго этапа анализа пре-
следует цель выявления ожидаемой сотруд-
никами трансформации координационного 
профиля в процессе организационных из-
менений в интересах эффективной адапта-
ции организационной конфигурации к из-
менениям целей и условий существования 
организации.

Методика анализа фактической 
организационной конфигурации

Процедура анкетирования

В основе предлагаемой методики лежит 
проведение анкетирования сотрудников ис-
следуемой организации для получения ин-
дивидуальных и усредненных (по различным 
категориям) оценок фактического координа-
ционного профиля. В зависимости от целей 
исследования в качестве респондентов мо-
гут рассматриваться все работники и менед-
жеры анализируемой организации или со-
трудники некоторых подразделений. Напри-
мер, при проведении анализа организации 
профессионального типа сфера анкетирова-
ния в ряде исследований может быть ограни-
чена подразделениями, составляющими опе-
рационное ядро — ключевую часть профес-
сиональной организации [Минцберг, 2010].

Анкета оценки фактического координа-
ционного профиля включает в себя совокуп-
ность контрольных утверждений (организа-
ционных факторов), каждое их которых ука-
зывает на проявление в процессе организа-
ционных взаимоотношений того или иного 
координационного механизма. Особенно-
стью структуры рабочего варианта анкеты 
является отсутствие группировки факторов 
по типам координационных механизмов, что 
позволяет снизить влияние структуры анке-
ты на мнение респондентов. Для лучшего 
понимания содержания анкеты ниже пока-
зан демонстрационный вариант, в котором 
контрольные утверждения сгруппированы 
по категориям — типам координационных 
механизмов.

Контрольные утверждения 
(организационные факторы) 
по категориям  
(типам координационных  
механизмов)

I. Взаимное согласование
1. Сложные производственные вопросы 

решаются путем неформальных коммуни-
каций и взаимных согласований между ис-
полнителями.

2. Неформальная беседа с коллегами 
по профессиональным вопросам оказыва-
ется полезнее, чем разговор с руководите-
лем или изучение инструкции (стандарта).

3. Длительное отсутствие руководителя 
практически не приводит к сбоям в работе 
коллектива, так как возникающие проблемы 
решаются путем неформального общения 
сотрудников.

4. Решение новой (незнакомой) задачи 
начинается с совещания потенциальных ис-
полнителей.

5. Решение о составе команды испол-
нителей той или иной работы принимается 
коллегиально.

6. Контроль результатов работы испол-
нителей осуществляется в форме совмест-
ного обсуждения, не инициированного ру-
ководителем.

7. Решения по сложным вопросам прини-
маются коллегиально.

8. Исполнителям приходится обсуждать 
порядок решения совместных задач, по-
скольку не все алгоритмы регламентирова-
ны руководителем.

II. Прямой контроль
1. Сотрудники обращаются за разъясне-

ниями или указаниями к непосредственно-
му руководителю, даже если проблема мо-
жет быть решена на уровне горизонтальных 
коммуникаций.

2. Обсуждение способов решения произ-
водственных задач инициируется непосред-
ственным руководителем.

3. Указания руководителя заметно снижа-
ют информационную неопределенность при 
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решении задач, требующих взаимодействия 
исполнителей.

4. Длительное отсутствие непосредст-
венного руководителя приводит к значи-
тельным сбоям в работе коллектива, вплоть 
до срыва плана задания.

5. В ходе решения задачи исполнители 
обращаются к непосредственному руково-
дителю за советом, разъяснением или пря-
мым указанием.

6. Руководитель осуществляет жесткий 
контроль результатов работы исполнителей.

7. Даже кратковременное отсутствие 
непосредственного руководителя приводит 
к сбоям в работе коллектива.

8. Исполнители делают выводы о качест-
ве своей работы на основании результатов 
контроля со стороны руководителя.

III. Стандартизация рабочих процессов
1. Рабочие процессы и процедуры под-

робно описаны в инструкциях и не допуска-
ют отклонений.

2. Высокий уровень квалификации 
не требуется исполнителям, поскольку все 
трудовые операции четко и однозначно опи-
саны в инструкциях.

3. Изучение инструкции или стандарта 
оказывается полезнее, чем разговор с ру-
ководителем или неформальная беседа 
с коллегами по профессиональным вопро-
сам.

4. Трудовой процесс исполнителей напо-
минает работу рабочего на сборочном кон-
вейере.

5. Ответ на любой вопрос, касающийся 
технологии трудовой деятельности (вплоть 
до описания отдельных операций), испол-
нитель может найти в специальных докумен-
тах.

6. Порядок и правила решения исполни-
телями совместных задач четко регламенти-
рованы инструкциями.

7. Предложения исполнителей по усовер-
шенствованию трудового процесса находят 
отражение в актуализированных инструкци-
ях и стандартах.

8. В основе трудового процесса лежат 
указания, как (каким образом) исполнители 
должны выполнять свою работу.

IV. Стандартизация результатов труда 
(выпуска)

1. Исполнители сами выбирают методы 
и инструменты своей работы.

2. Наличие планов работы подразделе-
ния и предприятия вполне позволяет сотруд-
никам координировать свою деятельность, 
не прибегая к другим документам и указани-
ям руководства.

3. Каждый сотрудник вправе сам решать, 
как он будет выполнять свою работу, глав-
ное — получить запланированный результат 
с максимальной эффективностью.

4. Исполнители хорошо представляют 
себе, что является результатом их работы 
в среднесрочной перспективе: полгода-год 
(параметры своего вклада в конечный про-
дукт или услугу).

5. Миссия и главные цели предприятия 
известны сотрудникам и помогают им луч-
ше понимать свои профессиональные це-
ли и задачи.

6. Выбор исполнителем формы и метода 
работы определяется только требованиями, 
предъявляемыми к ожидаемому результату, 
а не к трудовым процедурам.

7. Исполнители хорошо представляют се-
бе, что является результатом их работы в те-
чение одного рабочего дня (параметры сво-
его вклада в конечный продукт или услугу).

8. Руководство контролирует только ко-
нечный результат работы исполнителей, 
не обязывая их придерживаться стандар-
тных технологических процедур.

V. Стандартизация компетенций (квали-
фикации)

1. Успешная работа исполнителя и его 
взаимодействие с коллегами возможны 
только при наличии у него определенных 
компетенций (квалификации).

2. Наличие у исполнителей специаль-
ных профессиональных знаний и навыков 
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позволяет им принимать важные решения, 
не прибегая к помощи руководителя.

3. Для профессиональной реализации 
сотруднику необходим талант.

4. В профессиональных вопросах со-
трудники понимают друг друга без слов.

5. Необходимые исполнителю компетен-
ции приобретаются в ходе длительного про-
фессионального обучения до начала трудо-
вой деятельности.

6. Для успешной работы сотруднику не-
обходимы особые способности и качества.

7. Профессиональное взаимопонимание 
в коллективе возможно только при наличии 
у каждого исполнителя специальных ком-
петенций.

8. Обладание специальными навыками 
и особыми личными качествами исполните-
лей важнее, чем скрупулезное соблюдение 
стандартов и правил работы.

Респондентам предлагается исходя 
из личного понимания организационных 
особенностей подразделения выразить 
свое отношение к контрольным утвержде-
ниям путем выбора одного из вариантов 
оценочного суждения (лингвистической пе-
ременной): «Никогда», «Редко», «Часто», 
«Всегда».

Оценка параметров фактического 
координационного профиля

Расчет процентной доли i-го координаци-
онного механизма в оценке r-го респондента 
осуществляется по формуле

 ( ) 100%
( )

j j
jr

i
j j

i j

k a

A
k a

= ×
∑

∑ ∑
, (1)

где i — номер координационного механиз-
ма: 1 — взаимное согласование, 2 — прямой 
контроль, 3 — стандартизация процессов, 
4 — стандартизация результатов, 5 — стан-
дартизация компетенций; j — номер вари-
анта оценочного суждения: 1 — «Никогда», 
2 — «Редко», 3 — «Часто», 4 — «Всегда»; 
kj — весовой коэффициент оценочного су-

ждения: k1 = 0; k2 = 1; k3 = 2; k4 = 3; aj — коли-
чество j-х оценочных суждений, отмеченных 
респондентом применительно к i-му коорди-
национному механизму.

Наличие в формуле (1) весовых коэф-
фициентов kj позволяет количественно оце-
нивать степень влияния каждого фактора 
на оценку координационного механизма. 
Например, преобладание оценочных су-
ждений «Никогда» в большинстве оценок 
какой-либо категории обеспечивает замет-
ное снижение (вплоть до нуля) процентной 
доли соответствующего координационного 
механизма в индивидуальной оценке коор-
динационного профиля.

Таким образом, индивидуальная оценка 
A (r) фактического координационного профи-
ля подразделения r-м респондентом пред-
ставляет собой алгебраический вектор 

( ) ( )( ), 1,5r r
iA A i= =  — совокупность процен-

тных долей пяти координационных механиз-
мов, где ( ) 100%r

i
i
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Для выявления степени неоднородности 
долевого распределения координационных 
механизмов в профиле (в результате доми-
нирования того или иного координационно-
го механизма) вычисляется коэффициент 
гетерогенности профиля HA

 (r):
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где N — количество анализируемых коорди-
национных механизмов.

Коэффициент гетерогенности принима-
ет значение 1,0 при стопроцентном доми-
нировании одного из координационных ме-
ханизмов и значение 0,0 при равномерном 
распределении (по 20%) оценок всех пяти 
координационных механизмов.

Усредненная по числу респондентов 
оценка A фактического координационного 
профиля вычисляется по результатам анке-
тирования R респондентов:
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( ), 1,5iA A i= = , где 1 ( )r
i i

r

A R A−= ∑ .

Применительно к усредненной оценке A 
также вычисляется коэффициент гетероген-
ности координационного профиля HA:
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N A

−
= −

−

∑
∑

. (3)

Для выявления степени несогласованно-
сти индивидуальных оценок в усредненном 
координационном профиле вычисляется ве-
личина стандартного отклонения sA:

( )( ), 1,5a
A i iσ = σ = , 

где ( )2( ) ( )1
1

a r
i i i

r

A A
R

σ = −
− ∑ .

На основе значений усредненной оцен-
ки A и стандартного отклонения строится 
лепестковая диаграмма (radar chart), нагляд-
но демонстрирующая распределение коор-
динационных механизмов в усредненной 
оценке координационного профиля органи-

зации и степень несогласованности мнений 
респондентов по каждому координационно-
му механизму (рис. 3).

Как видно, профиль (см. рис. 3) харак-
теризуется заметной гетерогенностью 
(HA = 0,194) и неравномерностью значений 
стандартного отклонения (sA max = 0,135). Та-
кая диаграмма свидетельствует об умерен-
но высокой эксплицитности координацион-
ного профиля по отношению к типу органи-
зационной конфигурации (дивизиональная 
структура) и неравномерной энтропии мне-
ний респондентов. 

Координационные профили, характе-
ризующиеся высокими значениями коэф-
фициента гетерогенности (HA > 2,0), в на-
ибольшей степени соответствуют мнению 
Минцберга о наличии основного координа-
ционного механизма, определяющего (на-
ряду с другими параметрами) облик орга-
низационной конфигурации (см. табл. 1). 
Низкое значение этого коэффициента ука-
зывает на то, что анализируемая организа-
ционная конфигурация представляет собой 
либо комбинацию базовых типов конфигу-
рации, либо переходную стадию конфигу-

Рис. 3. Пример лепестковой диаграммы усредненного координационного профиля  
(сплошная линия) с указанием диапазона стандартного отклонения (пунктирная линия), 

коэффициент гетерогенности HA = 0,194

Fig. 3. The radar chart of the average coordination profile (solid line) and standard deviation  
(dashed line), the coefficient of heterogeneity HA = 0,194
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рации, формирующуюся под воздействием 
ряда определяющих факторов.

Например, низкое значение коэффици-
ента гетерогенности (отсутствие заметной 
эксплицитности профиля по отношению 
к какой-либо базовой конфигурации) может 
указывать на переход организационных от-
ношений от простой структуры (см. табл. 1) 
к бюрократической организации. Этот пере-
ход сопровождается увеличением роли стан-
дартизирующих координационных механиз-
мов (прежде всего — стандартизации про-
цессов) с временным сохранением заметной 
роли прямого контроля, «доставшегося в на-
следство» от простой конфигурации. Резуль-
татом такого переходного процесса может 
стать возрастание эксплицитности коорди-
национного профиля по отношению к бю-
рократической конфигурации (с доминиро-
ванием стандартизации рабочих процессов). 

Таким образом, в качестве параметров, 
характеризующих текущее состояние коор-
динационного профиля организации, рас-
сматриваются: 

 • форма лепестковой диаграммы, фик-
сирующая среднее значение процентного 
соотношения координационных механизмов 
в координационном профиле организации;

 • распределение величин стандартно-
го отклонения, демонстрирующее величину 
несогласованности индивидуальных оценок 
в усредненном координационном профиле;

 • коэффициент гетерогенности коорди-
национного профиля, выявляющий степень 
неоднородности координационного про-
филя в результате доминирования одного 
из координационных механизмов;

 • комплементарные диаграммы, постро-
енные на основе совокупности оценок, 
обладающих значимыми (для частных це-
лей исследования) классификационными 
признаками.

Анализ параметров текущих 
организационных отношений

Помимо общего анализа координацион-
ного профиля на основе указанных выше 

параметров, интерес представляет деталь-
ное изучение мнений респондентов отно-
сительно каждого координационного меха-
низма, а также отдельных контрольных ут-
верждений, характеризующих особенности 
организационных отношений в подразделе-
ниях организации.

Для удобства детального анализа мнений 
респондентов и выявления степени одно-
родности оценочных суждений («Никогда», 
«Редко», «Часто», «Всегда») по каждому  
l-му утверждению анкеты вычисляется коэф-
фициент консолидации оценок

1 ( ) 1 ( )

1 ( )
1 ( )

max( )

max( )
( 1)

l l
j jj

jl
l j lj

j
j

R q R q

C R q
M R q

− −

−
−

−
= −

−

∑
∑

, (5)

где ( )l
jq  — количество j-х оценочных сужде-

ний, отмеченных всеми респондентами от-
носительно l-го утверждения; ( ; )l i= η  — но-
мер контрольного утверждения: i — номер 
категории (координационного механизма),  
η — порядковый номер утверждения в ка-
тегории ( =1,8η ); M – количество оценочных 
суждений (четыре).

Максимальное значение коэффициента 
консолидации (Cl = 1,0) соответствует абсо-
лютно единодушному выбору всеми респон-
дентами одной лингвистической переменной 
(например, «Всегда») для выражения своего 
отношения к конкретному утверждению ан-
кеты. Минимальная консолидация (Cl = 0,0) 
указывает на равномерное использование 
всех четырех лингвистических переменных, 
следовательно — максимальную неоднород-
ность мнения по этому утверждению.

Коэффициент консолидации является 
числовой характеристикой гистограммы 
распределения мнений респондентов по от-
ношению к конкретному утверждению анке-
ты (рис. 4) и рассматривается в окрестности 
максимального значения данного распреде-
ления. Например, коэффициент консоли-
дации C(3;3) = 0,733 будет демонстрировать 
высокий уровень консолидации мнений ре-
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спондентов относительно утверждения № 3 
«Изучение инструкции или стандарта ока-
зывается полезнее, чем разговор с руково-
дителем или неформальная беседа с колле-
гами по профессиональным вопросам» (ка-
тегория № 3 «Стандартизация рабочих про-
цессов») в окрестности суждения «Редко».
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Никогда Редко Часто Всегда

Рис. 4. Пример гистограммы распределения 
мнений респондентов (C (3;3) = 0,733)

Fig. 4. The respondents’ opinions histogram 
(example) 

Среднее (по количеству утверждений в 
данной категории) значение коэффициента 

консолидации 
1
8i lC C

η

= ∑ , где ( ; )l i= η   мо-

жет применяться2 для оценки степени до-
стоверности экспертного значения доли Ai 
координационного механизма в усреднен-
ном координационном профиле A. Напри-
мер, величина 2C = 0,2 будет свидетельст-
вовать о низкой достоверности оценки ре-
спондентами значения доли A2 координаци-
онного механизма № 2 «Прямой контроль».

Контрольные утверждения, характери-
зующиеся высокими значениями коэффи-
циента консолидации, представляются на-
иболее достоверными индикаторами ор-
ганизационных отношений. Утверждения, 
дающие низкоконсолидированные оценки, 
представляют интерес в качестве индикато-
ров организационной энтропии. Анализ та-
ких факторов позволяет выявить проблем-
ные зоны организации. Например, низкое 
значение коэффициента консолидации 
C(4;1) = 0,01 указывает на крайне высокую 

2  Наряду с величиной стандартного отклонения.

неоднородность мнений респондентов от-
носительно утверждения «Исполнители са-
ми выбирают методы и инструменты своей 
работы». Высокий уровень энтропии в этом 
случае может быть вызван разнообразными 
причинами: разной степенью самостоятель-
ности сотрудников одного и того же подра-
зделения, обусловленной неравномерной 
квалификацией; разными типами трудовой 
мотивации; неодинаковым доверием руково-
дителя своим подчиненным и т.п.3

Особой характеристикой в ряде практи-
ческих задач может служить оценка коорди-
национного профиля, построенная только 
на основе максимально консолидированных 
оценок (Cl > 0,5).

Анализ соотношения уровня гетероген-
ности координационного профиля (указы-
вающего на степень выраженности типа ор-
ганизационной конфигурации) и среднего 
значения консолидации мнений респонден-
тов относительно контрольных утверждений 
позволяет выделить четыре типа организа-
ционных конфигураций (рис. 5).

Под эксплицитностью понимается вы-
сокая степень выраженности базового ти-
па организационной конфигурации исходя 
из наличия в координационном профиле 
доминантного координационного механиз-
ма. Соответственно, термин имплицитность 
указывает на отсутствие выраженности (или 
слабую выраженность) типа организацион-
ной конфигурации в данном контексте.

Низкая степень консолидации мнений 
респондентов относительно контрольных 
утверждений соответствует высокому уров-
ню информационной энтропии в отношении 
анализируемого координационного профи-
ля организации. Высокая степень консоли-
дации указывает на низкую неопределен-
ность оценки факторов организационных 
отношений.

3 Низкое значение коэффициента консолидации 
в том числе может объясняться и некорректностью (не-
ясностью) формулировки контрольного утверждения, 
что может потребовать ее верификации и корректи-
ровки. 
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Таким образом, B-тип организационной 
конфигурации характеризуется максималь-
ной и наиболее достоверной эксплицитно-
стью относительно доминантного координа-
ционного механизма, а следовательно, наи-
более полно соответствует одному из пяти 
базовых типов конфигурации по Минцбер-
гу (см. табл. 1). D-тип конфигурации явля-
ется наиболее имплицитным по отношению 
ко всем базовым типам при низкой опреде-
ленности этого вывода.

Для получения детальных практических 
выводов о текущих организационных фак-
торах строится карта групп организацион-
ных факторов (контрольных утверждений) 
с координатами «Консолидация мнений ре-
спондентов» (Cl) / «Релевантность утвержде-
ния» (rl) (рис. 6).

На рис. 6 кружками обозначены позиции 
факторов (контрольных утверждений), где 
первое число означает номер категории (ко-
ординационного механизма), второе — но-
мер контрольного утверждения в категории. 

Пунктирной линией показана область допу-
стимых значений функции Cl (rl).

Релевантность каждого контрольного ут-
верждения рассчитывается по формуле

1 ( )1
3

j
l j l

j

R k−ρ = α∑ ,

где ( ; )l i= η 4; j — номер варианта оценочного 
суждения: 1 — «Никогда», 2 — «Редко», 3 — 
«Часто», 4 — «Всегда»; kj — весовой коэф-
фициент оценочного суждения: k1 = 0; k2 = 1; 
k3 = 2; k4 = 3; al

( j) — количество j-х оценочных 
суждений, выбранных респондентами при-
менительно к l-му утверждению анкеты; R — 
общее количество респондентов. 

Релевантность принимает максимальное 
значение rl = 1,0 при единодушном исполь-
зовании респондентами суждения «Всегда», 
что указывает на максимальную релеван-

4 См. пояснения к формуле (5).

Рис. 5. Матрица четырех типов организационных конфигураций

Fig. 5. The organizational configurations matrix
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тность η-го утверждения для определения 
сущности и степени наличия i-го коорди-
национного механизма в координационном 
профиле организации. 5Минимальное зна-
чение rl = 0,0 демонстрирует единодушное 
использование респондентами суждения 
«Никогда», что означает минимальную ре-
левантность η-го утверждения для описания 
i-го координационного механизма. Промежу-
точные значения ri соответствуют частным 
оценкам релевантности утверждения. На-
пример, r(2;8) = 0,57 свидетельствует о сред-
ней релевантности утверждения «Исполни-
тели делают выводы о качестве своей ра-
боты на основании результатов контроля 
со стороны руководителя» по отношению 
к координационному механизму «Прямой 
контроль» в данной организации.

5 Показана часть факторов.

Позиционирование на координатном по-
ле контрольных утверждений (факторов те-
кущих организационных отношений) позво-
ляет выявить характерные признаки анали-
зируемой организационной конфигурации. 
Например, группирование факторов тре-
тьей категории («Стандартизация процес-
сов») в квадранте B (см. рис. 6) указывает 
на высокую релевантность этих контроль-
ных утверждений по отношению к данно-
му координационному механизму и высо-
кую достоверность оценок респондентов 
(«Это точно наше»). Очевидно, анализ ут-
верждений (3;1), (3;2), (3;3), (3;5), (3;6) по-
зволит выявить причины доминирования 
стандартизации процессов в анализируе-
мой организации, в то время как выводы, 
сделанные на основе изучения факторов 
(3;4), (3;7) (квадрант А) и (3;8) (квадрант С), 
окажутся менее адекватными. Другими сло-

Рис. 6. Пример карты групп организационных факторов (фрагмент)5

Fig. 6. The map of the organizational factors groups (fragment)
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вами, для сотрудников анализируемого 
предприятия стандартизация рабочих про-
цессов ассоциируется прежде всего с ут-
верждениями (3;1), (3;2), (3;3), (3;5), (3;6) 
(см. выше). Причем подавляющее боль-
шинство респондентов уверены в наличии 
этого координационного механизма в те-
кущем координационном профиле пред-
приятия. 

В этом же примере (см. рис. 6) располо-
жение большинства утверждений пятой ка-
тегории — «Стандартизация компетенций» 
в квадранте С («Это точно не наше») может 
говорить о том, что в коллективе сложилось 
устойчивое, разделяемое всеми мнение, что 
компетентность персонала не обеспечива-
ет эффективность координации совместной 
дея тельности.

Интерес также может представлять раз-
мещение в квадранте D («Возможно, это 
не наше») нескольких факторов первой ка-
тегории — «Взаимное согласование», что 
указывает на заметную разрозненность 
мнений сотрудников анализируемого пред-
приятия относительно роли взаимного со-
гласования в трудовом процессе. Причиной 
таких оценок может быть неоднородность 
организационной культуры, квалификации 
или уровня организационной демократии 
в подразделениях.

Таким образом, методика анализа пред-
ставлений сотрудников о текущем коорди-
национном профиле организации включа-
ет в себя этапы анкетирования и обработки 
мнений респондентов. В результате опреде-
ляется оценка фактического координацион-
ного профиля организации, гетерогенность 
которого указывает на степень выраженно-
сти одного из базовых типов организацион-
ной конфигурации. Детальный анализ орга-
низационных факторов (контрольных утвер-
ждений анкеты) позволяет выявить те из них, 
которые, по мнению респондентов, облада-
ют наибольшей релевантностью и достовер-
ностью при описании конкретного коорди-
национного механизма в профиле органи-
зации. 

Методика анализа ожидаемых 
направлений трансформации 
организационной конфигурации 
в процессе организационных 
изменений

Процедура анкетирования

Для выявления направлений трансфор-
мации координационного профиля в про-
цессе организационных изменений, об-
условленных постановкой стратегических 
целей организации, респондентам пред-
лагается анкета (табл. 2), в которой под 
S1 … S5 понимаются следующие динамиче-
ские показатели и соответствующие им ко-
ординационные механизмы:

S1 — повышение роли неформального 
общения сотрудников (взаимное согласо-
вание);

S2 — усиление полномочий руководителя 
подразделения (прямой контроль);

S3 — повышение роли должностных ин-
струкций и правил (стандартизация процес-
сов);

S4 — повышение роли понимания сотруд-
никами целей и параметров ожидаемых ре-
зультатов (стандартизация выпуска);

S5 — повышение компетенций (квалифи-
кации) сотрудников (стандартизация компе-
тенций).

Респондентам предлагается отметить лю-
бое количество динамических показателей 
в каждой строке анкеты, выразив тем самым 
свое мнение о необходимости трансформа-
ции фактического координационного про-
филя в интересах обеспечения результатив-
ности и эффективности потенциальных ор-
ганизационных изменений6.

Например, выбор респондентом пози-
ций S1 и S2 в первой строке анкеты будет 

6 Несмотря на отсутствие в анкете формулировок, 
указывающих на необходимость снижения роли того 
или иного координационного механизма в период изме-
нений, итоговый координационный профиль в резуль-
тате количественной нормировки продемонстрирует 
такое снижение для редко отмечаемых показателей 
(см. формулу 6).



54

Journal of Modern Competition / 2015. Vol. 9. No. 5 (53)

Business competitiveness

Таблица 2. Анкета оценки направлений трансформации координационного профиля

Table 2. The directions of coordinating profile transformation (questionnaire)

№ Потенциальные факторы организационных изменений: 
«Я полагаю, что в период изменений…»

Динамические показатели коор-
динационных механизмов:  

«…необходимо повысить роль…»

S1 S2 S3 S4 S5

1 кадрового состава моего подразделения…

2 моих личных властных полномочий…

3 моих личных должностных обязанностей…

4 целей и задач моего подразделения…

5 организационной структуры моего подразделения…

6 (смены) руководителя моего подразделения…

7 системы контроля моих личных результатов…

8 технологий работы моего подразделения…

9 системы контроля результатов моего подразделения…

10 системы мотивации в моем подразделении…

11 характера коммуникаций между подразделениями…

12 организационной структуры моего предприятия…

13 системы планирования работы моего предприятия…

14 рыночных целей моего предприятия…

15 внешнего регламентирования деятельности предприятия…

16 состава топ-менеджмента моего предприятия…

17 (усложнения) конкурентного окружения предприятия…

18 стандартов, правил и норм работы всех подразделений…

19 системы финансового стимулирования на предприятии…

20 (возрастания роли) директивных решений руководства…

21 (возрастания роли) коллегиальных решений…

22 традиций моего предприятия…

23 режима (временного графика) работы предприятия…

24 (возрастания роли) системы регламентов и правил…

25 (увеличения) информационной неопределенности…

26 требований к качеству работы каждого сотрудника…

27 взаимодействия предприятия с партнерами…

28 роли государства в регулировании работы предприятия…

29 (ухудшения) геополитической обстановки…

30 (появления или усиления) кризисных явлений…

соответствовать сформированному утвер-
ждению «Я полагаю, что в период измене-
ний кадрового состава моего подразделе-

ния необходимо повысить роль неформаль-
ного общения сотрудников и усилить полно-
мочия руководителя подразделения».
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Оценка параметров ожидаемого 
координационного профиля

Расчет процентной доли i-го ожидаемого 
координационного механизма в оценке r-го 
респондента осуществляется по формуле

 ( )( ) 1 ( ) ( ) 100%r r r
i i iB W A B−= + ∂ × , (6)

где ( )( ) ( )r r
i i

i

W A B= + ∂∑  — нормировочный 

коэффициент; ( )r i
i

i
i

B
ψ

∂ =
ψ∑  — долевая 

оценка ожидаемого усиления роли i-го ко-
ординационного механизма; ψi — количе-
ство факторов изменений (строк анкеты), 
отмеченных респондентом в столбце Si ан-
кеты, 1,5i =  — номера показателей коорди-
национных механизмов.

Таким образом, индивидуальная оценка 
B (r) r-м респондентом ожидаемого коорди-
национного профиля подразделения пред-
ставляет собой алгебраический вектор7 

( ) ( )( )r r
iB B=  — совокупность процентных 

долей пяти координационных механизмов, 
где ( ) 100%r

i
i

B =∑ , 1,5i = .

7 По аналогии с индивидуальной оценкой фактиче-
ского координационного профиля. 

На рис. 7 показан пример соотношения 
фактического и ожидаемого координацион-
ных профилей в индивидуальной оценке ре-
спондента.

Как видно, на основе своего понимания 
сущности потенциальных факторов орга-
низационных изменений и путей обеспе-
чения результативности и эффективно-
сти изменений респондент высказывает 
предположение о необходимости заметно-
го повышения роли взаимного согласова-
ния с одновременным снижением влияния 
на характер организационных отношений 
прямого контроля и стандартизации про-
цессов.

Аналогично расчетам параметров фак-
тического профиля (см. формулы 2 – 4) для 
ожидаемого координационного профиля вы-
числяется:

 • коэффициент гетерогенности индиви-
дуальной оценки профиля HB

 (r);
 • усредненная  оценка  профиля 
( ), 1,5iB B i= = ;
 • коэффициент гетерогенности усред-

ненного профиля HB;
 • стандартное отклонение sB.

Рис. 7. Пример соотношения фактического и ожидаемого координационных профилей

Fig. 7. The comparison of actual and expected coordination profiles
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Анализ параметров ожидаемых 
организационных отношений

Отличительная особенность этого этапа 
анализа — выявление мнений респондентов 
о предполагаемом влиянии на организаци-
онные отношения потенциальных факторов 
организационных изменений.

Для выявления степени однородности 
оценочных суждений вычисляется8 коэф-
фициент Cp консолидации оценок респон-
дентов относительно потенциальных факто-
ров изменений в окрестности того или иного 
динамического показателя, где p — номер 
соответствующего потенциального фактора 
организационных изменений (см. табл. 3).

Например, низкое значение коэффици-
ента C17 = 0,048 будет свидетельствовать 
о значительном разбросе мнений респон-
дентов о необходимости усиления роли того 
или иного координационного механизма при 
анализе утверждения «Я полагаю, что в пе-
риод изменений (ухудшения) конкурентного 
окружения моего предприятия необходимо 
повысить роль…» (рис. 8).

Такое распределение оценок может ука-
зывать на слабое понимание сотрудниками 
целей и конкурентных условий работы пред-
приятия, малый интерес к этим проблемам 
или неготовность проецировать влияние 
изменения факторов внешнего окружения 
на эффективность организационных отно-
шений в компании.

Высокое значение коэффициента C11 =  
= 0,64 будет указывать на заметную кон-
солидированность оценок респондентов 
в окрестности динамического показателя S4 
при анализе утверждения «Я полагаю, что 
в период изменений характера коммуни-
каций между подразделениями необходи-
мо повысить роль понимания сотрудниками 
целей и параметров ожидаемых результатов 
(стандартизация выпуска)» (рис. 9).

При этом почти четверть (23,8%) респон-
дентов в этом примере полагают, что изме-
нение интенсивности и характера внутриор-

8 По формуле, аналогичной (5).

ганизационных коммуникаций может потре-
бовать усиления прямого контроля со сто-
роны руководителей подразделений.

Для детального анализа предполагае-
мой реакции предприятия на потенциаль-
ные факторы организационных изменений 
имеет смысл оценить, с какими факторами 
организационных изменений у большинст-
ва респондентов ассоциируется необходи-
мость трансформации координационного 
профиля организации.

На рис. 10 изображено поле потенциаль-
ных факторов организационных изменений, 
где координата «Номера координационных 
механизмов» указывает, какому координаци-
онному механизму соответствует максималь-
ное количество оценок респондентов в от-
ношении конкретного фактора изменений. 

Таким образом, максимально консолиди-
рованным (Cp > 0,5) мнение респондентов 
оказалось в отношении только двух потен-

Рис. 8. Гистограмма распределения оценок  
при C26 = 0,048

Fig. 8. The ratio of assessments (C26 = 0,048)
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Рис. 9. Гистограмма распределения оценок при 
C11 = 0,64

Fig. 9. The ratio of assessments (C11 = 0,64)
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циальных факторов организационных из-
менений:

1) изменения стандартов, правил и норм 
работы всех подразделений → повышение 
роли неформального общения сотрудников 
(взаимного согласования) (C18 = 0,58);

2) изменения характера коммуникаций 
между подразделениями → повышение ро-
ли понимания сотрудниками целей и пара-
метров ожидаемых результатов (стандарти-
зации выпуска) (C11 = 0,64).

К достаточно консолидированным мож-
но также отнести следующие оценки факто-
ров: изменения организационной структуры 
моего предприятия → повышение роли не-
формального общения сотрудников (взаим-
ного согласования) (C12 = 0,43) и изменения 
взаимодействия предприятия с партнера-
ми → повышение роли компетенций (квали-
фикации) сотрудников (C27 = 0,42).

Очевидно, что необходимость трансфор-
мации координационного профиля органи-
зации у большинства респондентов ассо-
циируется прежде всего именно с этими 
потенциальными факторами организаци-
онных изменений. Следовательно, к наибо-
лее выраженным и достоверным направле-
ниям ожидаемой трансформации в данном 
примере следует отнести повышение роли 
взаимного согласования, стандартизации 
выпуска и стандартизации компетенций. 
Остальные оценки респондентов не могут 
претендовать на достаточную выраженность 
в отношении того или иного координацион-
ного механизма и представляют интерес как 
объекты анализа причин низкой согласован-
ности мнений.

Таким образом, анализ ожидаемых на-
правлений трансформации организацион-
ной конфигурации в процессе организаци-

Рис. 10. Пример поля потенциальных факторов организационных изменений

Fig. 10. The chart of the potential factors of organizational change (example)
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онных изменений включает в себя этапы ан-
кетирования и обработки мнений респон-
дентов. В результате определяется оценка 
ожидаемого (перспективного) координаци-
онного профиля организации, наиболее со-
ответствующего, по мнению респондентов, 
направлениям перспективных организаци-
онных изменений.

Как и на этапе анализа фактического 
профиля, гетерогенность профиля изме-
нений указывает на степень выраженности 
одного из базовых типов организационной 
конфигурации, что может служить основа-
нием для принятия решений о направлениях 
целенаправленной трансформации органи-
зационной конфигурации.

Детальный анализ потенциальных факто-
ров организационных изменений позволяет 
выявить те из них, которые, по мнению ре-
спондентов, в наибольшей степени требуют 
осуществления трансформации существую-
щего координационного профиля и органи-
зационной конфигурации предприятия.

Анализ особенностей 
организационной конфигурации 
российского вуза в период 
изменений

С использованием рассмотренных мето-
дик было проведено исследование профес-
сиональной организации — негосударствен-
ного образовательного учреждения высше-
го профессионального образования (уни-
верситета).

Университет успешно работает на рынке 
образовательных услуг России и ряда зару-
бежных стран с 1995 г. В ходе исследования 
анкетированию подвергался профессорско-
преподавательский состав и заведующие 
кафедрами головного подразделения вуза 
(г. Москва). Общее количество респонден-
тов — 96 человек, что составляет около 50% 
общей численности научно-педагогических 
работников (НПР) кафедр головного подра-
зделения. В качестве рабочего допущения 
было сделано предположение, что оценки 

представителей операционного ядра вуза 
достоверно отражают основные параметры 
координационного профиля университета 
в целом как профессиональной организа-
ции.

Результаты анализа текущей 
организационной конфигурации

По результатам анкетирования респон-
дентов с использованием анкеты (см. выше 
методику анализа фактической организа-
ционной конфигурации) усредненная оцен-
ка фактического координационного профи-
ля операционного ядра университета имеет 
вид (табл. 3, рис. 11).

Таблица 3. Оценка фактического координаци-
онного профиля

Table 3. The assessment of actual coordination 
profile

№ Категория Ai, %

1 Взаимное согласование 18,9

2 Прямой контроль 20,2

3 Стандартизация процессов 16,9

4 Стандартизация выпуска 20,4

5 Стандартизация квалификации 23,5

На рис. 11 сплошной линией показан 
усредненный координационный профиль, 
пунктирной — границы стандартного откло-
нения.

Как видно, координационный профиль 
представляет собой почти правильный пя-
тиугольник с незначительным доминирова-
нием стандартизации квалификации: ко-
эффициент гетерогенности профиля HA = 
= 0,044. Значения стандартного отклоне-
ния достаточно равномерны, что указывает 
на приемлемую однородность представле-
ний респондентов о параметрах профиля 
(sA max = 0,041).

Такая форма профиля указывает на рав-
номерное использование в практике управ-
ления подразделениями всех пяти коор-
динационных механизмов без предпочте-
ний, отдаваемых одному или нескольким 
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из них9. При этом некоторое смещение про-
филя влево относительно центра указыва-
ет на слабое преобладание стандартизации 
компетенций (квалификации) и стандартиза-
ции выпуска. Форма профиля не вполне со-
ответствует предположению о доминирова-
нии в профессиональной организации стан-
дартизации квалификации: «…координация 
деятельности профессионалов осуществля-
ется во многом благодаря их же квалифика-
ции и знаниям — по существу, благодаря то-
му, что они обучены предвидению действий 
коллег» [Минцберг, 2010].

Причинами гомогенности профиля могут 
быть усиление роли прямого контроля и стан-
дартизации процессов относительно теоре-
тически обоснованного [Минцберг, 2009, 
2010] доминирования стандартизации квали-
фикации в организациях профессионального 
типа или переходный характер организаци-

9 Разумеется, здесь и далее выводы о предпосыл-
ках формирования и организационных последствиях 
того или иного координационного профиля делаются 
исходя из предположения о достаточной репрезента-
тивности статистических оценок, построенных на мне-
ниях респондентов. При этом следует иметь в виду 
возможную погрешность, обусловленную сложностью 
формализации этого феномена, на что указывалось 
выше. 

онной конфигурации вследствие осуществ-
ляемых организационных изменений.

Фактический координационный профиль 
операционного ядра университета, постро-
енный на основе максимально консолиди-
рованных оценок респондентов, имеет вид 
(рис. 12).

Таким образом, максимально консолиди-
рованное мнение респондентов указывает 
на доминирование в организационных от-
ношениях операционного ядра университе-
та прямого контроля с заметным влиянием 
взаимного согласования.

Карта групп организационных факторов 
(контрольных утверждений) с координатами 
«Консолидация мнений респондентов» (Cl) / 
«Релевантность утверждения» (ri) имеет вид 
(рис. 13).

Таким образом, подавляющая часть фак-
торов (82,5%) размещается в квадрантах А 
и D, что указывает на преобладание высо-
кой энтропии оценок респондентов. При 
этом позиционирование 37,5% оценок в ква-
дрантах D и C, а также неоднородность ка-
тегорий факторов в квадранте А подтвер-
ждают вывод о слабой выраженности при-
знаков какой-либо базовой конфигурации 
(см. табл. 1) в совокупной оценке респон-
дентов (см. рис. 12).

Рис. 11. Диаграмма фактического координационного профиля

Fig. 11. The radar chart of the actual coordination profile
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Квадрант В10(«Это точно наше»), харак-
теризующий эксплицитность организаци-
онной конфигурации при низкой энтропии 

10 На рисунке не показана часть факторов, позиции 
которых совпадают с другими факторами и затеняются 
ими.

оценок, представлен лишь пятью фактора-
ми (12,5%):

а) категория «Взаимное согласование»:
1.4 «Решение новой (незнакомой) зада-

чи начинается с совещания потенциальных 
исполнителей»;

б) категория «Прямой контроль»:

Рис. 12. Координационный профиль операционного ядра университета, построенный на основе 
максимально консолидированных оценок респондентов (Cl > 0,4)

Fig. 12. The radar chart of the coordination profile (the most consolidated assessments)
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Рис. 13. Карта групп организационных факторов10

Fig. 13. The map of the organizational factors groups
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2.2 «Обсуждение способов решения про-
изводственных задач инициируется непо-
средственным руководителем»;

2.5 «В ходе решения задачи исполнители 
обращаются к непосредственному руково-
дителю за советом, разъяснением или пря-
мым указанием»;

2.8 «Исполнители делают выводы о ка-
честве своей работы на основании резуль-
татов контроля со стороны руководителя»;

в) категория «Стандартизация результа-
тов труда»:

4.4 «Исполнители хорошо представляют 
себе, что является результатом их работы 
в среднесрочной перспективе: полгода-год 
(параметры своего вклада в конечный про-
дукт или услугу)».

Преобладание факторов категории «Пря-
мой контроль» в квадранте В («Это точно 
наше») позволяет предположить, что боль-
шая часть сотрудников, принявших участие 
в анкетировании, ассоциируют координаци-
онный профиль своей организации имен-
но с этим координационным механизмом, 
полагая при этом, что наиболее адекватно 
прямой контроль характеризуется фактора-
ми 2.2, 2.5 и 2.8. Также к наиболее релеван-
тным и максимально вероятным факторам, 
по мнению респондентов, можно отнести: 
фактор 1.4, указывающий на наличие в ор-
ганизационных отношениях признаков вза-
имного согласования, и фактор 4.4, демон-
стрирующий заметное влияние стандарти-
зации результатов труда.

Особое внимание, по-видимому, следует 
обратить на тот факт, что семь из восьми 
факторов пятой категории «Стандартизация 
компетенций (квалификации)» (на рис. 13 
выделены темным оттенком) сгруппирова-
ны в квадранте А («Возможно, это наше»), 
что указывает на признание значительной 
частью респондентов (около 46%) высокой 
релевантности данных утверждений. Наи-
большую релевантность продемонстриро-
вали утверждения:

5.1 «Успешная работа исполнителя и его 
взаимодействие с коллегами возможны 

только при наличии у него определенных 
компетенций (квалификации)» (r (5;1) = 0,77);

5.6 «Для успешной работы сотруднику 
необходимы особые способности и качест-
ва» (r (5;6) = 0,69);

5.8 «Обладание специальными навыками 
и особыми личными качествами исполните-
лей важнее, чем скрупулезное соблюдение 
стандартов и правил работы» (r (5;8) = 0,69).

Однако заметный разброс мнений ре-
спондентов не позволил рассматривать 
стандартизацию компетенций (квалифика-
ции) в качестве основного координацион-
ного механизма организационной конфи-
гурации.

Квадрант С («Это точно не наше») пред-
ставлен тремя факторами, которые, по мне-
нию респондентов, наименее характерны 
для организационных отношений универси-
тета:

2.1 «Сотрудники обращаются за разъя-
снениями или указаниями к непосредствен-
ному руководителю, даже если проблема 
может быть решена на уровне горизонталь-
ных коммуникаций»;

3.3 «Изучение инструкции или стандарта 
оказывается полезнее, чем разговор с руко-
водителем или неформальная беседа с кол-
легами по профессиональным вопросам»;

4.6 «Выбор исполнителем формы и мето-
да работы определяется только требования-
ми, предъявляемыми к ожидаемому резуль-
тату, а не к трудовым процедурам».

Позиционирование этих утверждений 
в квадранте С, по-видимому, указывает 
на наличие в организации баланса взаимно-
го согласования и прямого контроля (испол-
нители готовы решать проблемы на уров-
не горизонтальных коммуникаций; разговор 
с руководителем или неформальная беседа 
с коллегами полезнее чтения инструкции), 
а также элементов стандартизации процес-
сов (формы и методы работы определяются, 
помимо прочего, трудовыми процедурами).

В категории «Взаимное согласование» 
максимально консолидированной оказалась 
оценка утверждения «Решение новой (не-
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знакомой) задачи начинается с совещания 
потенциальных исполнителей»: C (1;4) = 0,59 
по оценочному суждению «Часто» (с реле-
вантностью r (1;4) = 0,67) (рис. 14), что указы-
вает на большое значение для научно-педа-
гогических работников неформальных со-
вещаний.

Тем не менее консолидированность 
оценок фактора «Неформальная беседа 
с коллегами по профессиональным вопро-
сам оказывается полезнее, чем разговор 
с руководителем или изучение инструкции 
(стандарта)» оказалась низкой (C (1;2) = 0,28) 
со слабо выраженной доминантой сужде-
ния «Редко» (невысокой релевантностью 
r(1;2) = 0,49), что указывает на низкий сред-
ний уровень доверия респондентов взаим-
ному согласованию как эффективному ко-
ординационному механизму при решении 
задач, стоящих перед подразделениями.

Наиболее явно на слабую роль взаимно-
го согласования указывает оценка утвер-
ждения «Контроль результатов работы ис-
полнителей осуществляется в форме сов-
местного обсуждения, не инициированного 
руководителем»: 92,3% оценок приходится 
на суждения «Редко» и «Никогда» (рис. 15).

В категории «Прямой контроль» респон-
денты обнаружили заметное единство мне-
ний в отношении утверждения «Обсуждение 
способов решения производственных задач 
инициируется непосредственным руково-
дителем»: коэффициент консолидации со-
ставил C(2;2) = 0,79511 относительно оценоч-
ного суждения «Часто» с релевантностью 
r(1;2) = 0,67 (рис. 16).

На первый взгляд эта оценка противоре-
чит консолидированной оценке, показанной 
на рис. 14. Однако наличие в рассматривае-
мом утверждении слов «способов» и «ини-
циируется», по-видимому, указывает на тра-
диционно высокую роль руководителей под-
разделений в координировании процесса 
выбора способов решения задач, что допу-

11 Этот коэффициент консолидации оказался мак-
симальным среди всех контрольных утверждений. 

скает дальнейшее обсуждение исполните-
лями хода выполнения работ уже на уров-
не неформального общения [Маргерисон, 
2004; Минцберг, 2010].

Заметное единство мнений респондентов 
продемонстрировано также в отношении ут-
верждений: 2.5 «В ходе решения задачи ис-
полнители обращаются к непосредствен-
ному руководителю за советом, разъясне-
нием или прямым указанием» (квадрант А) 
и 2.8 «Исполнители делают выводы о каче-
стве своей работы на основании резуль-
татов контроля со стороны руководителя» 

Рис. 14. Распределение оценочных суждений 
относительно утверждения «Решение новой 

(незнакомой) задачи начинается с совещания 
потенциальных исполнителей»

Fig. 14. The ratio of assessments «The new task 
begins with meeting potential performers»
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Рис. 15. Распределение оценочных 
суждений относительно утверждения 

«Контроль результатов работы исполнителей 
осуществляется в форме совместного 

обсуждения, не инициированного 
руководителем»

Fig. 15. The ratio of assessments «Control  
of results is carried out through joint discussions»
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(квадрант А). Однако оценки утверждения 
2.1 «Сотрудники обращаются за разъясне-
ниями или указаниями к непосредственно-
му руководителю, даже если проблема мо-
жет быть решена на уровне горизонтальных 
коммуникаций» при относительно высокой 
консолидации мнений сконцентрированы 
вокруг суждения «Редко» (квадрант С), что 
в очередной раз свидетельствует о балан-

се прямого контроля и взаимного согласо-
вания.

В категории «Стандартизация выпуска» 
наиболее релевантным и консолидирован-
ным (С(4;4) = 0,59) признан фактор 4.4 «Ис-
полнители хорошо представляют себе, что 
является результатом их работы в средне-
срочной перспективе: полгода-год (параме-
тры своего вклада в конечный продукт или 
услугу)» (квадрант А) (рис. 17).

Таким образом, усредненная оценка 
фактического координационного профиля 
университета и результаты анализа органи-
зационных факторов, определяющих форму 
профиля, позволяют сделать вывод об от-
сутствии заметной гетерогенности профиля, 
а следовательно — эксплицитности органи-
зационной конфигурации. Гипотеза о доми-
нировании стандартизации квалификации, 
характеризующем профессиональную кон-
фигурацию [Минцберг, 2009, 2010] для ис-
следуемой организации не подтверждает-
ся. Как отмечалось выше, такое состояние 
координационного профиля может быть об-
условлено:

а) усилением роли прямого контроля 
и стандартизации процессов в результате 
повышенного внимания менеджмента ор-
ганизации к административным методам 
управления;

б) переходным характером организаци-
онной конфигурации вследствие осуществ-
ляемых в университете организационных из-
менений.

Второе предположение повышает акту-
альность детального анализа процессов 
трансформации координационного профи-
ля организации в условиях изменений.

Результаты анализа ожидаемых 
направлений трансформации 
организационной конфигурации 
в процессе организационных 
изменений

Под ожидаемыми направлениями транс-
формации организационной конфигурации 
подразумеваются оценки респондентов, 

Рис. 16. Распределение оценочных суждений 
относительно утверждения «Обсуждение 

способов решения производственных 
задач инициируется непосредственным 

руководителем»

Fig. 16. The ratio of assessments «Discussion  
of ways to meet the challenges triggered  

by a supervisor»
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Рис. 17. Распределение оценочных суждений 
относительно утверждения «Исполнители 
хорошо представляют себе, что является 
результатом их работы в среднесрочной 

перспективе: полгода-год (параметры своего 
вклада в конечный продукт или услугу)»

Fig. 17. The ratio of assessments «Performers 
understand the results of their work during  

the year»
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указывающие на необходимость повышения 
роли тех или иных координационных меха-
низмов в процессе организационных изме-
нений, необходимость которых становится 
очевидной для реализации стратегических 
целей организации.

По результатам анкетирования респон-
дентов с использованием анкеты (см. табл. 3), 
исходя из совокупности предложенных потен-
циальных факторов организационных изме-
нений, усредненная оценка ожидаемого ко-
ординационного профиля университета по-
казана в табл. 4 и на рис. 18.

Таблица 4. Оценка ожидаемого координацион-
ного профиля

Table 4. The assessment of expected coordination 
profile

№ Категория Ai, %

1 Взаимное согласование 16,0

2 Прямой контроль 18,0

3 Стандартизация процессов 17,2

4 Стандартизация выпуска 28,0

5 Стандартизация квалификации 20,9

На рис. 18 сплошной линией показан 
усредненный координационный профиль, 

пунктирной — границы стандартного откло-
нения.

Коэффициент гетерогенности ожидаемо-
го профиля составил HВ = 0,152, что почти 
в 3,5 раза превышает гетерогенность фак-
тического профиля (см. рис. 12). Значения 
стандартного отклонения менее равномер-
ны, что указывает на некоторую неоднород-
ность представлений респондентов о пара-
метрах профиля: максимальное значение 
стандартного отклонения (sВ max = 0,069) 
в 1,7 раза превышает соответствующий по-
казатель фактического профиля.

По мнению респондентов, в ходе органи-
зационных изменений наиболее заметной 
тенденцией должен стать переход системы 
менеджмента университета на управление 
по целям — доминирование координацион-
ного механизма «Стандартизация выпуска 
(результатов работы)» (28,0%). Наименьше-
му изменению в координационном профиле 
организации подвергнется доля стандарти-
зации процессов (см. рис. 12). Другими сло-
вами, осуществление организационных из-
менений потребует заметного усиления ро-
ли правильного понимания исполнителями 
ожидаемых результатов своей работы с воз-
можностью самостоятельного выбора путей 
их достижения.

Рис. 18. Диаграмма ожидаемого координационного профиля

Fig. 18. The radar chart of expected coordination profile
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Доминирование доли стандартизации вы-
пуска указывает на готовность НПР универ-
ситета к решению своих профессиональных 
задач в условиях организационных измене-
ний на основе управления по целям. Такое 
управление предполагает наличие опреде-
ленной свободы принятия оперативных ре-
шений относительно способов решения по-
ставленных задач. Очевидно, что готовность 
специалистов к данному характеру работы 
обусловлена помимо прочего их уверенно-
стью в обладании необходимыми професси-
ональными компетенциями (доля стандарти-
зации квалификации в профиле составляет 
более 20%). При этом значительной оста-
ется и доля остальных способов координа-
ции, в том числе прямого контроля (18,0%) 
и стандартизации процессов (17,2%), что 
может свидетельствовать о признании НПР 
эффективности организационной деятель-

ности руководителей (заведующий кафе-
дрой, декан, ректорат) как в ординарных 
условиях, так и в период осуществления ор-
ганизационных изменений.

Тем не менее результаты анализа про-
демонстрировали заметное отличие оценок 
как фактического профиля, так и профиля 
организационных изменений от теоретиче-
ски обоснованного доминирования стандар-
тизации квалификации в координационном 
профиле профессиональной конфигурации 
[Минцберг, 2009, 2010].

Поле потенциальных факторов органи-
зационных изменений показано на рис. 19.

Общий анализ поля потенциальных фак-
торов организационных изменений подтвер-
ждает вывод (см. рис. 18) о значительном 
разбросе мнений респондентов о значимо-
сти тех или иных координационных механиз-
мов в период изменений.

Рис. 19. Поле потенциальных факторов организационных изменений

Fig. 19. The chart of the potential factors of organizational change
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Максимально консолидированным мне-
ние респондентов оказалось в отношении 
двух потенциальных факторов: измене-
ние состава топ-менеджмента предприятия 
(С16 = 0,51) и изменение роли государства 
в создании условий работы предприятия 
(С28 = 0,50). По мнению респондентов, эти 
изменения потребуют усиления роли си-
стемы управления по целям. К таким же вы-
водам (но с несколько меньшим значени-
ем коэффициента консолидации С14 = 0,38) 
респонденты приходят и в отношении по-
тенциальных изменений рыночных целей ор-
ганизации.

Автор считает интересным мнение, что 
при возрастании в системе менеджмента 
университета роли коллегиальных решений 
(С21 = 0,41) должна сохраниться роль дол-
жностных инструкций и правил (стандарти-
зации процессов) (рис. 20).

Очевидно, этот факт указывает на осоз-
нание сотрудниками важности легитимиза-
ции и своевременного внедрения в рабо-
чие процессы решений, коллективно при-
нимаемых профессиональными комитетами 
и группами, что вполне отражает особенно-
сти организации профессионального типа12.

12 См. тезис о том, что контроль деятельности в про-
фессиональных организациях осуществляется непо-
средственно выполняющими ее операторами (профес-
сионалами) [Минцберг, 2010].

Неформальное общение (взаимное со-
гласование), по мнению респондентов, яв-
ляется наилучшим способом реагирования 
на изменения стандартов, правил и норм 
работы всех подразделений (45,5%). На-
ряду с ним отмечена важность понимания 
сотрудниками целей и ожидаемых резуль-
татов (стандартизация выпуска) (22,7%) 
(рис. 21).

Не меньший интерес вызывает тот факт, 
что максимум оценок динамического пока-
зателя S5 — повышение компетенций (ква-
лификации) сотрудников (стандартизация 
компетенций) продемонстрирован только 
в отношении потенциального фактора «по-
явление или усиление кризисных явлений» 
(с невысоким значением коэффициента 
консолидации С30 = 0,25). Кроме того, оцен-
ки стандартизации компетенций (без одноз-
начного доминирования) отмечены относи-
тельно двух факторов: «изменения требова-
ний к качеству работы каждого сотрудника» 
и «возрастание роли системы регламентов 
и правил». Имеются основания предполо-
жить, что роль стандартизации квалифика-
ции в условиях изменений респондентами 
несколько недооценена.

Выводы

Как показали результаты анализа, по мне-
нию респондентов, фактический коорди-
национный профиль университета харак-

Рис. 20. Распределение мнений респондентов 
относительно фактора «Возрастание роли 

коллегиальных решений»

Fig. 20. The ratio of assessments «The increasing 
role of collective decisions»
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Рис. 21. Распределение мнений респондентов 
относительно фактора «Изменение стандартов, 

правил и норм работы всех подразделений»

Fig. 21. The ratio of assessments «Changing 
standards, rules and regulations of all divisions»
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теризуется достаточно равномерным рас-
пределением всех пяти координацион-
ных механизмов. Такая структура профиля 
не соответствует предположению Минцбер-
га о доминировании координационного ме-
ханизма «стандартизация квалификации» 
в профессиональной конфигурации. Одна-
ко в целом, признавая обоснованность этого 
предположения, по мнению автора, следу-
ет учитывать особенности каждой конкрет-
ной профессиональной организации. К та-
ким особенностям можно отнести: нацио-
нальную специфику и традиции становления 
профессиональных организационных струк-
тур; параметры стадии жизненного цикла 
организации; степень ее зависимости от ре-
гулирующих и контрольных органов (госу-
дарства); сложившийся в тип корпоративной 
культуры и др.

Доминирование доли стандартизации 
выпуска в координационном профиле, ха-
рактеризующем особенности организаци-
онных изменений, указывает на готовность 
сотрудников операционного ядра к реше-
нию профессиональных задач на осно-
ве принципов управления по целям. Такой 
подход предполагает наличие у сотрудников 
определенной свободы принятия оператив-
ных решений относительно способов ре-
шения поставленных задач. Очевидно, что 
готовность операционного ядра вуза к тако-
му характеру работы обусловлена помимо 
прочего их уверенностью в обладании не-
обходимыми профессиональными компе-
тенциями, что указывает на наличие значи-
тельного потенциала конкурентоспособно-
сти организации.

На наш взгляд, мнение о доминировании 
стандартизации квалификации в координа-
ционном профиле профессиональной орга-
низации не следует рассматривать в каче-
стве одного из основополагающих условий 
при анализе организационных особенно-
стей таких организаций, их корпоративной 
культуры и других аспектов функциониро-
вания и развития. Взвешенный анализ спе-
цифики координационного профиля орга-

низации позволяет сделать корректные вы-
воды об особенностях ее организационной 
конфигурации и спрогнозировать ее изме-
нения, обеспечивающие повышение конку-
рентоспособности в аспекте осуществления 
организационных изменений.

Заключение

Тип организационной конфигурации, 
во многом определяемый особенностями ко-
ординационного профиля, может рассма-
триваться в качестве одного из элементов 
конкурентоспособности организации. Соот-
ветствие типа конфигурации целям и усло-
виям функционирования организации обес-
печивает эффективность управления как ее 
текущей (оперативной) деятельностью, так 
и процессом реализации стратегических це-
лей, направленных на максимально полную 
реализацию корневых компетенций и дости-
жение конкурентного преимущества.

Предлагаемая методика анализа орга-
низационных конфигураций позволяет оце-
нить особенности текущих организационных 
отношений и перспективы трансформации 
организационной конфигурации в процессе 
потенциальных организационных измене-
ний. В основе исследования лежит оценка 
фактического и перспективного координа-
ционных профилей организации и опреде-
ление характера его влияния на особенно-
сти организационной конфигурации.

Оперирование понятиями «основной ко-
ординационный механизм» или «координа-
ционный профиль» в ходе исследования 
организационных систем требует не только 
всестороннего учета различных особенно-
стей организации, но и понимания степени 
статистической погрешности выводов, об-
условленных спецификой методов иссле-
дования. Очевидно, что степень субъектив-
ности выводов, которые позволяет сделать 
анкетирование сотрудников, достаточно вы-
сока. Снижение погрешностей можно обес-
печить путем увеличения статистической вы-
борки и повышения качества анкетных мате-
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риалов. При этом наряду с данным методом 
должны применяться и другие инструменты 
анализа.

Предлагаемая методика может исполь-
зоваться в качестве инструмента стратеги-
ческого анализа внутренней среды органи-
зации, проводимого в интересах выявления 
соответствия фактической организацион-
ной конфигурации корневым компетенциям 
и задачам обеспечения высокой конкурен-
тоспособности компании.

Выводы о специфике организационной 
конфигурации анализируемого универси-
тета могут представлять интерес в качест-
ве одной из компонент анализа системы ме-
неджмента современных российских вузов.
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The procedure for the analysis of organizational configurations
Correct interrelationship between organizational structure and operating conditions is important 
competitiveness aspect of modern organizations. Equally important is the ability to implement 
effective organizational change. The article investigates the procedure for the analysis of organi-
zational configurations. The basis of this procedure is investigation of the actual and perspective 
coordination profiles of the organization. The object of study is static and dynamic state of organi-
zational configuration. The specific subject of the research is the dynamic of the «coordination 
profile», as a totality of the basic coordination mechanisms (by H. Mintzberg). The hypothesis of 
the study is that the characteristics of the coordination profile can influence the nature of organiza-
tional relationships and the efficiency of the organizational structure in certain conditions. One of 
the objectives of the article is to test the validity of the assumption about the dominance of «stand-
ardization of skills» in the coordination profile of the professional organization — University. The 
article includes: a) the analysis of the actual coordination profile and characteristics of the current 
organizational configuration; b) the analysis of the prospective transformation of the coordination 
profile of the organization.

Keywords: оrganizational configuration, coordination mechanism, coordination profile, procedure, analysis, organizational 
change, professional organization.
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