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АННОТАЦИЯ
Целью исследования является обоснование актуальности комплексного анализа взаимозависимости и взаим-
ной обусловленности структурных и культурных характеристик организации в контексте управления стратеги-
ческими организационными изменениями. На основе тезиса о синергии координационного профиля и профи-
ля организационной культуры предлагается концепция структурно-культурного континуума как совокупности 
комплементарных переменных, создающих уникальный облик организационной системы. Предлагается под-
ход к исследованию недостаточно изученной проблемы — выявлению характера влияния структурно-культур-
ного континуума на эффективность организации. Результаты анализа синтетической взаимообусловленности 
структурных и культурных особенностей организационной конфигурации позволяют сделать выводы о способ-
ности организации осуществлять стратегические организационные изменения с оптимальной интенсивностью. 
Основными результатами исследования являются: обоснование концепции структурно-культурного континуума 
(СКК) организации; процедура формирования и результаты анализа матрицы-мультипликатора СКК; диаграм-
ма максимальных величин интенсивности организационных изменений в зависимости от степени интеграции 
и компетентности персонала; экспертные оценки степени влияния конъюнкций СКК на процесс развития у 
сотрудников специальных навыков организационных изменений; поле конъюнкций СКК на карте зон стра-
тегической адаптации организации и результаты анализа их позиционирования. Результаты и выводы могут 
использоваться как для обоснования путей оптимизации структурно-культурного континуума организации в 
интересах стратегического развития, так и для прогнозирования адаптационных возможностей организацион-
ных конфигураций в различных условиях внешней среды.
Ключевые слова: структурно-культурный континуум; организационная культура; координационный профиль; 
организационные изменения; конъюнкция.
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ABSTRACT
The purpose of the research is the substantiation of urgency in complex analysis of interdependence and reciprocal 
conditionality of company’s structural and cultural characteristics in managing strategic organizational changes. 
The concept of structural-cultural continuum as a set of complementary variables creating the unique character 
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of the organizational system is based on the thesis of synergy of the organizational culture coordination profi le. 
The article offers the approach to examining insuffi ciently studied problems, i.e. identifying the nature of the 
infl uence of the structural-cultural continuum on the company’s performance. The analysis results of the synthetic 
interdependence of the organization’s configuration as well as its structural and cultural features allow to 
draw conclusions about the organization’s ability to implement strategic organizational changes with optimal 
intensity. The main results of the research are: substantiation of the concept of the organization’s structural-
cultural continuum (SCC); the procedure of formation and the results of the analysis of the SCC multiplier matrix; 
the graph presenting the dependence of intensity maximum values of organizational changes on the degree 
of the personnel’s integration and expertise; expert judgments on the degree of impact of the SCC conjunction 
on developing employees’ special skills in organizational change; the SCC conjunction fi eld on the zonal map 
of the organization strategic adaptation as well as the analysis results of their positioning. The results and the 
conclusions can be used both to substantiate the ways of optimization of the organization’s structural-cultural 
continuum for its strategic development and to predict the adaptive capacity of the organizational confi gurations 
under various environmental conditions.
Keywords: structural-cultural continuum; organizational culture; coordination profi le; organizational changes; 
conjunction.

Постановка задачи исследования
Современные организации как сложные динами-
ческие системы требуют комплексного подхода к 
изучению. Важнейшими элементами любой орга-
низации являются ее структура и организационная 
культура, независимые исследования которых не по-
зволяют выявить их комплексное влияние на эффек-
тивность управления. Одним из наиболее конструк-
тивных подходов к описанию структурно-функцио-
нальных аспектов организации является предложен-
ная Г. Минцбергом классификация координационных 
механизмов (coordinating mechanisms) — способов, по-
средством которых организации координируют свою 
деятельность и обеспечивают интеграцию всех своих 
частей [1, 2]:

1) взаимное согласование (регулирование) — 
mutual adjustment;

2) прямой  контроль  (надзор)  — directly 
supervised;

3) стандартизация  рабочих  процессов — 
standardization of work;

4) стандартизация выпуска (результатов тру-
да) — standardization of outputs;

5) стандартизация компетенций (навыков) — 
standardization of skills.

Долевое соотношение координационных ме-
ханизмов, применяемых в комплексе для обес-
печения согласованности деятельности всех 
подразделений и групп сотрудников, образует 
координационный профиль организации. На осно-
ве сопоставления доминирующих в организа-
ции координационных механизмов и ключевых 

элементов ее структуры Минцберг выделяет пять 
основных типов организационных конфигураций 
(organizational archetype) (табл. 1).

Под организационной культурой понимается 
модель коллективных базовых представлений, 
обретаемых группой в процессе внутренней ин-
теграции и адаптации к внешней среде, эффек-
тивность которой оказывается достаточной для 
того, чтобы считать ее ценной и передавать но-
вым членам группы в качестве единой системы 
восприятия [6, с. 31–32].

В наши дни известно множество методологи-
ческих подходов к классификации организацион-
ных культур, позволяющих выделить устойчивые 
типы организационных культур. Одной из наи-
более известных является типология К. Камерона 
(Kim S. Cameron) и Р. Куинна (Robert E. Quinn) [4], 
в основе которой лежит модель «конкурирующих 
ценностей» (Competing Values Framework), позво-
ляющая выделить четыре доминирующих типа 
культуры: клан, иерархия, рынок и адхократия.

Организационная культура и координацион-
ный профиль по отношению друг к другу выступа-
ют в роли модуса, обусловливающего их реальные, 
а не декларируемые и административно установ-
ленные свойства в данной организационной кон-
фигурации. Таким образом, изучение особенно-
стей конкретной организационной конфигурации 
требует глубокого и всестороннего учета синтети-
ческой взаимозависимости таких организацион-
ных факторов, как структура, координационный 
профиль и культура.
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Понятие структурно-культурного 
континуума организации
Анализ взаимозависимости и взаимной обуслов-
ленности координационного контура и культуры 
организации позволяет говорить о структурно-
культурном континууме (СКК) — интеграционном 
феномене, отражающем синергетическую ком-
плементарность и взаимную динамическую ак-
туализацию базовых структурных и культурных 
свойств организационной конфигурации. В каче-
стве наглядного инструмента оценки состояния 
СКК предлагается использовать так называемый 
структурно-культурный мультипликатор, сущ-
ность которого состоит в получении количест-
венных значений, соответствующих логической 
функции конъюнкции («И») двух аргументов: 
«доля координационного механизма» и «доля 
типа культуры» в соответствующих профилях ор-
ганизации.

Числовое значение, представляющее собой 
произведение соответствующих пар аргумен-
тов, выраженных в долях единицы, содержа-
тельно соответствует логическому выражению 
«Координационный механизм & Тип культу-
ры», где & — обозначение конъюнкции, указы-
вающее на обоюдную истинность аргументов. 
В результате формируется матрица логическо-
го мультипликатора (рис. 1), где M

ij
 = (A

i
  B

j
) 

 100%, A
i
 — доля i-го координационного меха-

низма в оценке усредненного координационного 
профиля организации, B

j
 — доля j-го типа органи-

зационной культуры в усредненной оценке про-
филя культуры.

Приведенное к процентному формату зна-
чение каждой ячейки матрицы-мультиплика-
тора демонстрирует долю соответствующей 

конъюнкции «Координационный механизм & Тип 
культуры» в структурно-культурном континууме 
организации — комплементарные переменные (об-
щая сумма значений переменных матрицы равна 
100 %). Значения каждого столбца матрицы-муль-
типликатора не соответствуют долям «вклада» 
каждого координационного механизма в форми-
рование того или иного типа организационной 
культуры. Матрица-мультипликатор указывает 
на долевое соотношение комплементарных пе-
ременных в структурно-культурном континууме 
организации.

Матрица-мультипликатор, показанная на рис. 2, 
представляет собой пример состояния структур-
но-культурного континуума условной организа-
ции. Эта матрица-мультипликатор построена на 
основе результатов анализа структурно-культур-
ных свойств организации (табл. 2, 3).

Матрица-мультипликатор (см. рис. 2) наглядно 
демонстрирует, что основу сформировавшегося к 
анализируемому моменту времени структурно-
культурного континуума организации составляют 
две конъюнкции:

1) «Стандартизация процессов & Рынок» 
(22,5 %);

2) «Стандартизация процессов & Иерархия» 
(20,0 %).

Такое состояние СКК показывает, что наибо-
лее существенным фактором формирования и 
поддержания доминирующей в организации ры-
ночно-иерархической культуры является стан-
дартизация рабочих процессов, обеспечивающая 
согласованность совместной деятельности работ-
ников в соответствии с инструкциями и техноло-
гическими процессами. При этом данная конъюн-
кция на вполне равноправной основе допускает и 

Таблица 1
Основные типы организационных конфигураций и их параметры

Организационная структура Основной координационный механизм Ключевая часть организации

Простая структура Прямой контроль Стратегическая вершина

Бюрократическая организация Стандартизация процессов Техноструктура

Профессиональная организация Стандартизация квалификации Операционное ядро

Дивизиональная структура Стандартизация выпуска Средняя линия

Адхократия Взаимное согласование Операционное ядро, 
вспомогательный персонал

Источник: адаптировано по [2, с. 130].
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обратное толкование: доминирование в организа-
ционной конфигурации стандартизации рабочих 
процессов поддерживается наличием рыночно-
иерархической культуры.

Комплементарные переменные, выраженные 
конъюнкциями «Прямой контроль & Рынок» 
(13,5 %) и «Прямой контроль & Иерархия» (12,0 %), 
свидетельствуют о влиянии на сформировавший-
ся тип культуры заметного личного участия руко-
водителей в процессе координации деятельности, 
что снижает зависимость результатов работы ис-
полнителей от факторов, связанных с низкой тру-
довой дисциплиной, низким уровнем мотивации 
и их низкой лояльностью по отношению к органи-
зации. Наименьшее влияние на культуру органи-
зации здесь оказывает адхократическая составля-
ющая, поскольку, как видно из мультипликатора, 
ни один из координационных механизмов (в тех 
формах, в которых они реализуются в данной ор-
ганизации) не способствует развитию этого типа 
организационных отношений.

Таким образом, матрица-мультипликатор по-
зволяет сделать практические выводы о характере 
влияния координационного профиля на органи-
зационную культуру. На наш взгляд, очевидным 
является и обратное влияние: в рассматриваемом 
примере можно говорить о том, что целенаправ-
ленно или спонтанно формируемая рыночно-
иерархическая культура побуждает сотрудников 

Рис. 1. Матрица логического мультипликатора (более темная заливка ячеек 
матрицы указывает на доминирующие элементы, создающие уникальный облик 

структурно-культурного континуума организации)

M11 M12 M13 M14

M21 M22 M23 M24

M31 M32 M33 M34

M41 M42 M43 M44

M51 M52 M53 M54

Таблица 2
Процентное распределение значений 

координационных механизмов

Координационный механизм Доля, %

Взаимное согласование 10

Прямой контроль 30

Стандартизация процессов 50

Стандартизация выпуска 5

Стандартизация квалификации 5

Таблица 3
Процентное распределение значений типов 

организационной культуры

Тип культуры Доля, %

Клан 10 

Адхократия 5 

Рынок 45 

Иерархия 40 

Рис. 2. Пример матрицы-мультипликатора

1,0 % 0,5 % 4,5 % 4,0 %
3,0 % 1,5 % 13,5 % 12,0 %
5,0 % 2,5 % 22,5 % 20,0 %
0,5 % 0,3 % 2,3 % 2,0 %
0,5 % 0,3 % 2,3 % 2,0 %

всех уровней воспринимать технологичность ра-
бочих процессов, а также заметную степень бюро-
кратизации в качестве разделяемых ценностей и 
культурных установок. В то же время возможность 
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решения части задач (например, в периоды ор-
ганизационных изменений) на основе нефор-
мальных коммуникаций не поощряется органи-
зационной культурой ввиду отсутствия мотивов, 
традиций, легенд, героев и т.п., побуждающих к 
инновационности и признанию позитивности 
перемен.

Управление стратегическими 
организационными изменениями
Одной из важнейших задач стратегического 
управления организациями с полной уверенно-
стью можно назвать задачу комплексного управ-
ления изменениями организационной конфигу-
рации в интересах обеспечения максимальной 
эффективности реализации разработанной стра-
тегии организации.

В работе [5, с. 82–83] показано, что оптималь-
ная по критерию минимума статистических ха-
рактеристик (математического ожидания и СКО) 
отклонения организации от эталонной траекто-
рии развития, обусловленной скоростью изме-
нения и информационной неопределенностью 
внешней среды [5], интенсивность A* стратеги-
ческих организационных изменений зависит от 
математического ожидания mv скорости измене-
ния ситуационных переменных внешней среды 
и уровня информационной неопределенности Q:

               

* 1 ,
2 V

r

m
A C

Q
                (1)

где Cr — коэффициент интерактивного планиро-
вания [5, с. 101].

Под интенсивностью стратегических органи-
зационных изменений здесь понимается требу-
емая скорость преобразований с учетом степени 
задействования сотрудников, рабочего времени, 
финансовых и иных ресурсов. Скорость и харак-
тер изменений, происходящих во внешней среде, 
определяют структуру и содержание стратегиче-
ских целей организации, а также выбор стратегии 
их достижения. Однако увеличение информа-
ционной неопределенности в процессе анализа 
внешней и внутренней среды заставляет менед-
жмент снижать интенсивность управления изме-
нениями [6, с. 34].

На рис. 3 показана карта зон стратегической 
адаптации организации к изменениям внешней 

среды — контурная диаграмма, построенная на 
основании выражения (1), где под 100 %-ной ин-
тенсивностью понимается максимальная интен-
сивность, позволяющая организации эффективно 
осваивать выделяемые ресурсы с учетом имею-
щегося потенциала адаптации. В зависимости 
от конкретных значений скорости изменения и 
неопределенности внешней среды организация 
может находиться в одной из пяти зон напряжен-
ности. Крайне высокая и высокая интенсивности 
стратегических преобразований (зоны А, Б и В) 
обоснованы лишь при низком уровне неопреде-
ленности внешней среды [6, с. 37].

Слишком низкая интенсивность изменений 
(обусловленная, например, стремлением менед-
жмента к избеганию риска) приводит к отклоне-
нию организации от идеальной траектории стра-
тегического развития. Однако необоснованно 
высокая интенсивность (например, в результате 
«наверстывания упущенного») влечет за собой 
рост дисперсии результатов — спонтанных ре-
шений и не закрепляющихся в организационной 
практике нововведений, что воспринимается со-
трудниками как следствие неграмотных решений 
менеджмента, вызывая недовольство процессом 
изменений.

Задача стратегического 
управления структурно-культурным 
континуумом организации
В контексте управления стратегическими орга-
низационными изменениями задача управления 
структурно-культурным континуумом приобре-
тает характер обоснования, формирования и ста-
билизации такого состояния СКК, которое наряду 
с другими факторами организационной системы 
обеспечивало бы максимальную результативность 
и эффективность стратегических изменений. Оп-
тимальной будем называть такую модель струк-
турно-культурного континуума организации, 
которая обеспечивает заданную интенсивность 
стратегических организационных изменений в 
условиях известной скорости изменения внешней 
среды и ее информационной неопределенности.

Согласно  модели  организационных  из-
менений, обоснованной  в  [5, 6], адаптаци-
онные  возможности  (A)  организационной 
системы, определяющие интенсивность органи-
зационных изменений, представляют собой конъ-
юнкцию двух переменных: характера и степени 



№ 4/2016

Структурно-культурный континуум стратегических организационных изменений

интеграции (координации) подразделений (I) и 
уровня компетентности (S) сотрудников, от кото-
рой зависит характер распределения задач между 
подразделениями: A = IS [5, с. 81].

В контексте исследования структурно-куль-
турного континуума организации степень интег-
рации подразделений I допустимо рассматривать 
в качестве результата деятельности менеджмента 
по выбору и реализации рационального коорди-
национного профиля. Принимая допущение о 
доминировании одного (основного) механизма 
координации в каждом из базовых типов органи-
зационных конфигураций, воспользуемся шкалой 
степеней интеграции (табл. 4).

В работе [5, с. 83–84] показано: статиче-
ская («административная») модель управле-
ния изменениями предполагает, что уровень 
компетентности (S) сотрудников определяется 
организационной структурой, и это допускает ад-
министративное распределение задач и ресурсов 
между подразделениями, участвующими в осу-
ществлении изменений. Основной тезис в этом 
случае — «структура формирует компетенции и 
ответственность».

В отличие от такого подхода, динамическая 
(«компетентностная») модель предполагает, 
что компетенции и ответственность формиру-
ют структуру. При этом изменение компетенций 
персонала, принимающего участие в организа-
ционных изменениях, признается не только как 

явление, сопровождающее процесс запланиро-
ванных адаптационных преобразований, но и 
как обязательный элемент, обеспечивающий их 
эффективность.

На наш взгляд, компетентностная модель 
управления изменениями соответствует извест-
ным представлениям об определяющей роли 
организационной культуры в решении сложных 
задач, к которым, безусловно, относится осущест-
вление стратегических организационных измене-
ний. Одним из оснований для такого вывода яв-
ляется мнение, что уровень и динамика развития 
профессиональной компетентности менеджмента 
и сотрудников в значительной степени зависят от 
сложившегося типа культуры, побуждающей со-
трудников к развитию или препятствующей этому 
процессу [4 и др.].

Таким образом, адаптационные возможности 
организации в смысле обеспечиваемой интен-
сивности изменений определяются мультипли-
кативным соотношением степени интеграции 
подразделений и способности организационной 
культуры обеспечивать требуемый уровень раз-
вития профессиональных компетенций персона-
ла. На рис. 4 показана диаграмма максимальных 
величин интенсивности организационных изме-
нений (Amax, %), достижимых при условии макси-
мальной степени интеграции (Imax, %), возможной 
для каждой из организационных конфигураций 
(см. табл. 4), и заданном уровне компетентности 

(A* = 20–40%)

.

(A* = 40–60%)

.

(A* = 60–80%)

.

(A* = 80–100%)

.
A* = 0–20%)

Рис. 3. Карта зон стратегической адаптации организации к изменениям внешней среды
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сотрудников (S = 0…100 %). Под 100 % понимается 
наличие у всех сотрудников организации необхо-
димых знаний, умений и навыков, обеспечиваю-
щих максимальную результативность и эффек-
тивность организационных изменений в смысле 
соответствия их итоговых и промежуточных ре-
зультатов запланированным значениям. Как вид-
но, при максимальной компетентности сотрудни-
ков (100 %) только адхократическая конфигурация 
обеспечивает максимальный уровень (100 %) ин-
тенсивности организационных изменений.

Остальные конфигурации по причине более 
низких степеней потенциальной интеграции не 
способны продемонстрировать высокие уровни 
интенсивности преобразований (например, пре-
делом бюрократической и дивизиональной кон-
фигураций является 40 %-ный уровень интенсив-
ности осуществляемых изменений от максимума, 
определяемого условиями внешней среды).

Зоне «А» — предельной оптимальной интен-
сивности преобразований (A* = 80…100 %) соот-
ветствует только адхократическая конфигура-
ция (или механизм координации — взаимное 

согласование). Зона «Б» — высокой оптимальной 
интенсивности преобразований (A* = 60…80 %) 
представлена адхократической (взаимное согла-
сование) и простой (прямой контроль) конфигу-
рациями. Обеспечивать оптимальную интенсив-
ность организационных изменений в зоне «В» 
(A* = 40–60 %) способны организации с адхокра-
тической, простой и профессиональной (стандар-
тизация квалификации) конфигурациями. В зонах 
«Г» — умеренной (A* = 20…40 %) и «Д» — низкой 
интенсивности преобразований (A* = 0…20 %) 
с задачей осуществления стратегических орга-
низационных изменений справляются все типы 
конфигураций.

В целях определения позиций комплементар-
ных конъюнкций структурно-культурного кон-
тинуума на карте зон стратегической адаптации 
была организована экспертная процедура на ос-
нове метода Дельфи. К экспертизе, проводимой 
дистанционно в период 11.04.2016–02.06.2016, 
были привлечены 14 экспертов, из них пять руко-
водителей предприятий и департаментов, шесть 
сотрудников исполнительского уровня и трое 

Таблица 4
Формы организационного взаимодействия, предполагающие различные степени координации

Степень интеграции
(условный 

коэффициент) 

Формы организационного взаимодействия
Основной 

координационный 
механизм

в масштабе подразделений, 
групп и отдельных 

сотрудников

в масштабе функциональных 
областей и бизнес-единиц 

организации

1. Максимальная 
интеграция (0,8–1,0) 

Рабочие команды Адхократия (матричные и проектные 
структуры, значительный поток 
неформальных коммуникаций) 

Взаимное согласование

2. Высокий уровень 
интеграции (0,6–0,8) 

Постоянные интеграторы, 
связующие должностные 
позиции

Простая структура (централизация, 
значительный поток неформальных 
коммуникаций) 

Прямой контроль

3. Средний уровень 
интеграции 
(0,4–0,6).

Временные рабочие 
группы, постоянные 
комитеты

Профессиональная организация 
(значительный поток неформальных 
коммуникаций на уровне основного 
ядра) 

Стандартизация 
квалификации

4. Низкий уровень 
интеграции (0,2–0,4) 

Временные прямые 
контакты

Механистическая бюрократия 
(функциональная структура, слабые 
неформальные коммуникации) 

Стандартизация 
процессов

Дивизиональные структуры Стандартизация 
выпуска

5. Крайне низкий 
уровень (0,0–0,2) 

Информационные системы, 
удаленные сотрудники

Аутсорсинг Стандартизация 
выпуска

Источник: адаптировано по [4, с. 74].
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преподавателей вузов (экономика и управление). 
Экспертам было предложено количественно оце-
нить степень влияния каждой конъюнкции СКК 
на процесс развития у сотрудников специальных 
профессиональных навыков, востребованных в 
период осуществления стратегических организа-
ционных изменений. Для количественной оценки 
использовалась шкала 0…100 %, где 0 — отсутст-
вие влияния конъюнкции на процесс развития у 
сотрудников специальных навыков организаци-
онных изменений; 50 % — среднее влияние (до-
пускались также все промежуточные значения); 
100 % — максимальное влияние. В результате двух 
туров анонимного анкетирования, сопровождав-
шихся ознакомлением экспертов с аргументами 
коллег в пользу «отклоняющихся» значений, была 
сформирована матрица средних значений (в 

скобках показаны значения стандартного откло-
нения) (рис. 5). Проведение второго тура Дельфи-
процедуры обеспечило снижение высоких перво-
начальных значений стандартного отклонения в 
ряде ячеек матрицы до уровня не более 12 %.

Результаты интерпретируются следующим 
образом. Например, конъюнкция «Взаимное со-
гласование & Клан» со значением 57 % влияния на 
развитие компетенций соответствует зоне «В» — 
средней оптимальной интенсивности изменений 
(см. рис. 4); конъюнкция «Прямой контроль & Ад-
хократия» со значением 22 % соответствует зоне 
«Г» — умеренной интенсивности преобразований 
(см. рис. 4) и т.п.

Полученные таким образом позиции конъ-
юнкций на карте зон стратегической адаптации 
(рис. 6) представляют собой ответ на вопрос: в 

Рис. 4. Диаграмма максимальных величин интенсивности организационных изменений 
(Amax, %). Стрелками показан алгоритм определения принадлежности конъюнкции 

к зоне стратегической адаптации на примере конъюнкции «Стандартизация процессов & Клан» (степень 
влияния на развитие компетенций 50 %): зона — «Д»

%

100 100 80 60 40

95 95 76 57 38

90 90 72 54 36

85 85 68 51 34

80 80 64 48 32

75 75 60 45 30

70 70 56 42 28

65 65 52 39 26

60 60 48 36 24

55 55 44 33 22
50 50 40 30 20

45 45 36 27 18

40 40 32 24 16

35 35 28 21 14

30 30 24 18 12

25 25 20 15 10

20 20 16 12 8

15 15 12 9 6

10 10 8 6 4

5 5 4 3 2

0 0 0 0 0
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каких условиях вклад данной конъюнкции в ре-
шение задач стратегических организационных 
изменений будет максимальным?

Поле конъюнкций показывает, что макси-
мальный вклад в обеспечение оптимальной ин-
тенсивности организационных изменений в зоне 
«А» — крайне высокой оптимальной интенсивно-
сти преобразований (A* = 80…100 %) вносит конъ-
юнкция «Взаимное согласование & Адхократия». 
Этот вывод следует признать вполне ожидаемым. 
Камерон и Куинн напрямую отождествляют ад-
хократию с временными структурами, которые 
можно быстро реконфигурировать при возник-
новении новых обстоятельств. Главную цель адхо-
кратии авторы видят в «ускорении адаптивности, 
обеспечении гибкости и творческого подхода к 
делу в ситуациях, для которых типична неопре-
деленность, двусмысленность и/или перегрузка 
информацией» [4, с. 77].

На наш взгляд, признавая традиционное 
понимание адхократии как культуры органи-
зационных изменений имеет смысл учитывать 
изложенные выше выводы о том, что оптималь-
ная интенсивность осуществления стратегических 
организационных изменений далеко не всегда со-
ответствует максимальной интенсивности. «Гене-
тически» обусловленное стремление адхократии к 
быстрым трансформациям может оказаться чрез-
мерным в условиях высокого уровня информаци-
онной неопределенности.

В зоне «Б» — высокой оптимальной интен-
сивности преобразований (A* = 60…80 %) макси-
мальное влияние на обеспечение эффективности 
стратегических преобразований оказывает конъ-
юнкция «Прямой контроль & Клан». Этот вывод, 
очевидно, обусловлен единодушным признанием 
экспертами высокой адаптивности простой струк-
туры (для которой прямой контроль является 

основным координационным механизмом), а 
также воспитательной роли лидера в клановой 
культуре.

Средняя интенсивность изменений (A* = 40–
60 %) в зоне «В» может быть обеспечена за счет 
конъюнкций: «Взаимное согласование & Клан»; 
«Прямой контроль & Рынок»; «Прямой контроль 
& Иерархия» и «Стандартизация навыков & Ад-
хократия». Сочетание этих комплементарных пар 
говорит о разнообразии возможных комбинаций, 
например адхократической структуры (взаимное 
согласование как основной механизм координа-
ции) с клановой культурой.

Адхократическая структура традиционно ассо-
циируется с адхократической культурой и, следо-
вательно, с выраженной способностью к измене-
ниям. Однако предположение о рациональности 
кланового типа культуры применительно к ад-
хократической структуре может вызвать удивле-
ние. Тем не менее в условиях средней-высокой 
скорости изменения внешних факторов и низкой 
неопределенности (см. зону «В» на рис. 6) от ор-
ганизации, ставшей на путь стратегических пре-
образований, требуется не столько способность к 
нетривиальным решениям и креативности, сколь-
ко к сплоченности при решении хорошо понят-
ных, но весьма динамичных задач.

Кроме того, давая характеристику этой зоне 
адаптации и соответствующей ей модели СКК, 
не следует однозначно воспринимать приори-
тетность взаимного согласования как харак-
теристику исключительно адхократической 
конфигурации. Возрастание роли комплемен-
тарной конъюнкции «Взаимное согласование 
& Клановая культура» может являться залогом 
успешных организационных изменений в этих 
условиях и для организаций с другими типами 
конфигурации.

Рис. 5. Матрица оценок (выраженных в %) степени влияния конъюнкций СКК на процесс развития 
у сотрудников специальных навыков организационных изменений

57 (10) 91 (9) 23 (12) 13 (10)
93 (7) 22 (7) 67 (10) 60 (12)
50 (5) 25 (11) 51 (8) 65 (4)
57 (1) 75 (11) 91 (7) 54 (12)
34 (11) 85 (9) 33 (12) 71 (10)
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Сочетание конъюнкций СПИ, СВК, СВА, СВР, 
СВИ, СНК, СНИ, признанных экспертами в каче-
стве эффективных операторов организационных 
изменений в зоне «Г» — умеренной оптимальной 
интенсивности преобразований, в известной сте-
пени соответствует модели СКК, предполагающей 
широкий допустимый спектр культур организа-
ции (культурный полиморфизм) при достаточ-
но выраженном внимании к стандартизации 
выпуска, ориентирующем компанию в период 
изменений на обеспечение диверсификации де-
ятельности (с возможным переходом к дивизио-
нальной структуре) и принципы управления по 
целям (Management by Objectives, MBO).

Зона «Д» — низкой интенсивности преобра-
зований оптимальна для организаций, СКК ко-
торых представляет собой сочетание конъюн-
кций ВСР, ВСИ, ПКА, СПК, СПА, СПР. Внимание 
к стандартизации процессов (три конъюнкции) 

может говорить о возрастающей роли стандар-
тизирующих и регламентирующих факторов в 
период организационной перестройки, проводи-
мой в условиях малой изменчивости, но высокой 
неопределенности внешней среды (см. рис. 4). 
Например, стандартизирующая и регламентиру-
ющая документация в этом случае может стать 
залогом снижения неопределенности внутренних 
процессов.

Таким образом, в рамках модели стратегиче-
ских организационных изменений [5, 6], предус-
матривающей оптимизацию интенсивности ор-
ганизационных преобразований в зависимости от 
состояния внешней среды, стратегическое управ-
ление структурно-культурным континуумом ор-
ганизации заключается в оптимизации моделей 
СКК, т.е. реализации таких конъюнкций «Коорди-
национный механизм & Тип культуры», которые 
в максимальной степени обеспечивают высокую 

Рис. 6. Поле конъюнкций структурно-культурного континуума на карте зон стратегической
адаптации. В аббревиатурах конъюнкций первые две буквы соответствуют названию координационного 

механизма, третья — типу организационной культуры, например ВСК — 
«ВЗАИМНОЕ СОГЛАСОВАНИЕ & КЛАН». Позиции конъюнкций на карте соответствуют 

зонам «А»…«Д» стратегической адаптации и не детализируются в координатах «Скорость 
изменения внешней среды»/ «Неопределенность внешней среды»
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эффективность организационных изменений в 
заданном диапазоне условий.

Классификация  групп  конъюнкций  в  за-
висимости от зон стратегической адаптации 

позволяет также делать выводы о максимально 
возможных интенсивностях изменений для орга-
низаций, имеющих разные типы организацион-
ных конфигураций.
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