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Аннотация. В статье рассматривается влияние внешней среды на характери-
стики организационной структуры. Возрастающая роль управления организационной
структурой обусловлена тенденцией повышения сложности и динамичности внутрен-
ней и внешней среды современных предприятий. С проблемой анализа и пересмотра
организационной структуры сталкивается каждое предприятие. В статье проанали-
зировано влияние сложности, неопределенности, неоднозначности, враждебности
внешней среды на структурные характеристики предприятия. Автором представле-
но описание возможных ситуаций внешней среды, сочетающих различные комбина-
ции значений переменных, и даны рекомендации по разработке соответствующих
параметров организационного проектирования.

Предложенный подход позволит идентифицировать ситуацию для каждого пред-
приятия и оптимизировать его организационную структуру в соответствии с требо-
ваниями внешней среды.

Результаты исследования могут использоваться менеджерами при анализе эффек-
тивности организационной структуры предприятия или проведении реструктуризации.

Ключевые слова: организационная структура, организационное проектирование,
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Вопросы организационного проектирова-
ния находятся в центре внимания многих уче-
ных. Несмотря на широкое освещение в со-
временной научной литературе теоретических
и методических основ организационного про-
ектирования, многие аспекты данной темати-
ки продолжают быть предметом острых дис-
куссий, в частности – влияние внешней сре-
ды на строение организационной структуры.

Потребность в адаптации организацион-
ной структуры и ее свойств возникает при на-
рушении ее равновесного состояния по отно-
шению к ключевым ситуационным перемен-

ным и потери устойчивости функционирова-
ния предприятия. Организационное проекти-
рование направлено на приведение оргструк-
туры в соответствие с основными факторами
внешней и внутренней среды предприятия, что
способствует эффективному достижению его
целей. Основными исследуемыми характери-
стиками организационной структуры являют-
ся: формализация, централизация, сложность
структуры, конфигурация, механизм коорди-
нации и контроля.

На свойства организационной структуры
оказывают влияние внешняя среда, стратегия,
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технологии, национальная и организационная
культура, стиль лидерства, размер, жизненный
цикл, информационные технологии. Исследо-
вание влияния внешней среды является од-
ним из этапов проектирования организацион-
ной структуры, соответствующей условиям
функционирования предприятия.

Воздействие внешней среды на харак-
теристики организационной структуры рас-
сматривается в работах таких авторов, как
М. Айкен, Т. Бернс, Ван де Вен, К. Вейк,
Д. Гейлбрейт, Р. Дафт, Р. Данкан, Х. Доуней,
Р. Ленгель, П. Лоуренс, Д. Лорш, Г. Минцберг,
Д. Надлер, Д. Слокум, Д. Сталкер, А. Стинч-
комб, М. Ташмен, Д. Хейдж, Д. Холл и
Д. Чайлд. Наиболее часто в экономической
литературе встречаются следующие пара-
метры внешней среды: неопределенность,
сложность/простота, стабильность/динамич-
ность, враждебность внешней среды.

Большинство авторов в качестве ключево-
го фактора рассматривают неопределенность
внешней среды. Анализ фундаментальных науч-
ных работ по этому вопросу показал разное тол-
кование понятия неопределенности рядом уче-
ных, что объясняет расхождения в их выводах.

В подходе П. Лоуренса и Д. Лорша поня-
тие неопределенности рассматривается как вос-
принимаемая оценка ясности информации, оп-
ределенности причинно-следственных отноше-
ний и временного отрезка определенной обрат-
ной реакции [7, p. 29]. П. Лоуренс и Д. Лорш про-
водят оценку неопределенности в зависимости
от степени непредсказуемости и сложности
внешней среды. В свою очередь, в данной кон-
цепции непредсказуемость зависит от неста-
бильности, то есть уровня изменений, и незна-
ния данных или их причин и воздействий. Слож-
ность зависит от количества переменных, сте-
пени их однородности/разнородности и взаимо-
зависимости. В соответствии с концепцией
П. Лоуренса и Д. Лорша, уровень неопределен-
ности внешней среды напрямую зависит от сле-
дующих ее параметров: нестабильности, незна-
ния переменных, количества переменных и их
взаимозависимостей.

Р. Данкан предложил оценивать неопреде-
ленность среды в зависимости от ее статич-
ности/динамичности и сложности. По мнению
автора, динамичность и высокая сложность
среды не всегда приводят к повышению нео-

пределенности, так как интенсивно происходя-
щие изменения могут быть предсказуемыми.

Ряд ученых, таких как Р. Дафт, Д. Над-
лер, М. Ташмен, Х. Доуней и Д. Слокум, рас-
сматривают неопределенность как отсут-
ствие информации. Д. Гейлбрейт представил
неопределенность как разницу между количе-
ством информации, необходимой для выпол-
нения задания, и количеством информации,
имеющейся на данный момент у организации
[6, p. 556]. Исходя из этого определения, по-
лучая новые данные, организация может
уменьшить уровень неопределенности.

Значение термина «неопределенность»
различается в ключевых концепциях теории
организации. С одной стороны, неопределен-
ность рассматривается как оценка ясности
информации, неоднозначности ее толкования,
с другой стороны, как мера полноты инфор-
мации о переменной.

Между понятиями неопределенности и
неоднозначности существуют различия, кото-
рые не всегда легко уловить. При переводе с
английского языка оба слова: «uncertainty» и
«equivocality», – означают неопределенность.
Однако они несут различное смысловое на-
полнение. Неопределенность в большей мере
касается событий, с которыми предприятие
уже сталкивалось. Неопределенность растет,
когда у предприятия отсутствует информация
о ситуации. Неоднозначность связана с новы-
ми событиями, в которых нет одного верного
пути разрешения ситуации. Неоднозначность
растет, когда предприятие не знает важные пе-
ременные внешней среды.

По мнению автора, анализ параметров
организационной структуры следует прово-
дить на основе изучения нескольких характе-
ристик внешней среды, не ограничиваясь изу-
чением единственного параметра – неопре-
деленности. Кроме того, следует отдельно ис-
следовать влияние неоднозначности и неопре-
деленности внешней среды.

В данной работе выделены четыре пара-
метра внешней среды: неоднозначность, нео-
пределенность, сложность и враждебность.
Они оказывают различное воздействие на про-
цесс обработки информации в организации и
диктуют определенные требования к характе-
ристикам организационной структуры. Задачей
менеджеров является создание такой структу-
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ры, которая обеспечит способность организа-
ции обрабатывать информацию в соответствии
с требованиями внешней среды.

Неоднозначность подразумевает степень
знания основных переменных среды, оценки их
важности. Выражается в неясности, наличии
многочисленных и противоречивых интерпрета-
ций организационной ситуации [6, p. 556]. Высо-
кая неоднозначность подразумевает отсутствие
понимания ситуации и одного верного пути ее
разрешения. Чем выше неоднозначность, тем
непонятнее что отслеживать и наблюдать. Та-
кие обстоятельства требуют от менеджеров
обмена мнениями для прояснения ситуации, оп-
ределения проблем и достижения согласия.

Неопределенность выражается в от-
сутствии знаний о значении переменной. Нео-
пределенность среды высокая, если значения
переменных неизвестны. Чем выше неопре-
деленность, тем больше могут варьировать-
ся и меняться значения параметров, что тре-
бует от организации способности предсказы-
вать и/или подстраиваться. Ключевыми мо-
ментами процесса обработки информации яв-
ляются ее сбор и систематический анализ.

Сложность характеризует количество
переменных среды и их взаимозависимость.
Чем больше количество переменных среды и
выше их зависимость, тем сложнее внешняя
среда предприятия. Параметр сложности опре-
деляет объем информации, подлежащий обра-
ботке. Чем выше сложность, тем большее ко-
личество переменных необходимо отслеживать.

Враждебность отражает уровень угро-
зы со стороны конкурентов, неблагоприятных
или даже нейтральных факторов, с которыми
сталкиваются лица, принимающие решения в
организации, при достижении поставленных
целей [4, с. 123]. Враждебность растет, когда
изменения переменной внешней среды угро-
жают деятельности организации. Чем выше
враждебность, тем выше потребность в оцен-
ке важности информации и в отслеживании
появления новых данных.

Каждое предприятие является открытой
системой, взаимодействующей с внешней сре-
дой. Организации сталкиваются с постоянной
потребностью в обработке информации. Улуч-
шение процесса обработки информации, на-
правленное на борьбу с разнообразием, нео-
пределенностью и неясностью внешней сре-

ды, необходимо для координации деятельнос-
ти и эффективного функционирования органи-
зации. Изменения внешней среды требуют от
предприятия развития соответствующих спо-
собностей обработки информации.

На рисунке представлено оптимальное
соответствие характеристик организационной
структуры (уровня формализации, организаци-
онной сложности и централизации) конкрет-
ным условиям внешней среды. Восемь ситу-
аций отражают возможные сочетания значе-
ний трех параметров внешней среды: неодноз-
начности, неопределенности, сложности. Каж-
дой из ситуаций рекомендованы определенные
значения характеристик организационной
структуры. Враждебность внешней среды не
рассматривается в общем контексте, так как
относится к временной ситуации и доминиру-
ет над остальными факторами.

Ситуация 1: высокая сложность – низ-
кая неопределенность – низкая неоднознач-
ность. Низкая неоднозначность и низкая нео-
пределенность внешней среды позволяют ко-
ординировать деятельность стандартными про-
цедурами, что повышает степень формализа-
ции. В данной ситуации сложность организа-
ции будет средней, так как отсутствует потреб-
ность в высокой вертикальной и горизонталь-
ной дифференциации. В условиях высокой слож-
ности окружения высшее руководство не в со-
стоянии отслеживать все внешние факторы, и
идеальным вариантом (но не для маленьких
организаций) является низкая централизация.
С другой стороны, стабильная среда позволя-
ет обеспечивать контроль за деятельностью
с помощью высокой формализации. Исходя из
влияния этих факторов, может быть рекомен-
дован средний уровень централизации.

Несмотря на высокую сложность внеш-
ней среды, объем перерабатываемой менед-
жерами информации является умеренным за
счет высокой ясности и известности внеш-
ней среды. Сложная внешняя среда требу-
ет высокой специализации выполняемых
процессов. В таких условиях наиболее эф-
фективна функциональная структура. Диви-
зиональную структуру следует использо-
вать, если продукция предприятия и произ-
водственные технологии различаются.
В данной ситуации правила и процедуры
обеспечат эффективную координацию и кон-
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троль большого числа узкоспециализирован-
ных направлений деятельности.

Ситуация 2: низкая сложность – вы-
сокая неопределенность – низкая неодноз-
начность. В данном случае неопределен-
ность внешней среды оказывает доминантное
влияние на характеристики организационной
структуры. После получения предприятием
необходимой информации о внешней среде
ему необходима быстрая ответная реакция,
которую может обеспечить низкая формали-
зация. Однако знание основных переменных
среды, то есть низкая неоднозначность, по-
зволяет использовать среднюю формализа-
цию, основанную на стандартизации знаний и
требований, предъявляемых к сотрудникам
организации. Высокая организационная слож-
ность обеспечит быструю реакцию предпри-
ятия на разных уровнях. Ситуация является
сложной, но хорошо структурированной, что
позволяет расширить горизонтальную специ-
ализацию и повысить организационную слож-
ность. Небольшое количество переменных
внешней среды позволяет принимать решения
централизовано. Однако при высокой неопре-
деленности и высокой внутриорганизационной
сложности руководство может быть перегру-
жено процессом обработки информации. По-

этому средний уровень централизации будет
соответствовать ситуации.

Высокой неопределенности и низкой
сложности внешней среды соответствует ли-
нейная структура, способная своевременно
реагировать на требования рынка. Большому
предприятию с несколькими независимыми
направлениями деятельности следует исполь-
зовать дивизиональную структуру. Координа-
ция и контроль могут осуществляться инст-
рументами планирования и прогнозирования,
а также прямым наблюдением.

Ситуация 3: высокая сложность – вы-
сокая неопределенность – низкая неодноз-
начность. Высокая неопределенность обуслав-
ливает средний уровень формализации. Соче-
тание высокой неопределенности и низкой нео-
днозначности диктует высокий уровень органи-
зационной сложности. В данной ситуации по-
вышается сложность внешней среды, которая
увеличивает объем обрабатываемой информа-
ции и ведет к перегрузке высших уровней уп-
равления. Поэтому оптимальным вариантом
является децентрализованная структура.

Высокая сложность и низкая неоднознач-
ность диктуют использование функциональной
структуры, которая сможет справиться с пе-
реработкой большого объема информации.

Параметры среды Ситуации 
Сложность высокая низкая высокая низкая низкая высокая высокая низкая 
Неопределенность низкая высокая высокая низкая высокая высокая низкая низкая 
Неоднозначность низкая низкая низкая низкая высокая высокая высокая высокая 

Рисунок. Соответствие характеристик организационного проектирования характеристикам внешней среды

Примечание. Составлено автором.
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Однако, в связи с высокой неопределенностью,
организации требуется своевременная реакция,
которую может обеспечить функциональная
структура только при использовании интегри-
рующих деятельность механизмов, например,
неформальных коммуникаций или менеджеров
по проектам, видам продукта, категориям по-
купателей. Функциональная структура «в чис-
том виде» может быть перегруженной обра-
боткой информации, что скажется на скорости
и качестве принимаемых решений. Для обра-
ботки большого количества данных внешней
среды может использоваться и дивизиональ-
ная структура при условии независимости тех-
нологий бизнес-единиц.

Ситуация 4: низкая сложность – низ-
кая неопределенность – низкая неоднознач-
ность. В такой ситуации эффективно исполь-
зовать стандартизацию процедур, что пред-
полагает высокую формализацию. Сложность
организации будет средней, так как нет необ-
ходимости в иерархическом контроле или вер-
тикальной дифференциации. Однако могут по-
требоваться специализация и высокая гори-
зонтальная дифференциация. Специализация
будет высокой на уровне рабочих заданий, од-
нако горизонтальная дифференциация на уров-
не департаментов будет средней или низкой.
Сложность организационной структуры так-
же будет зависеть от размеров предприятия.
В отличие от крупных предприятий малень-
ким организациям свойственна низкая слож-
ность оргструктуры. Централизация будет
высокой, так как у менеджеров высшего зве-
на есть возможности собирать и обрабаты-
вать информацию для принятия решений, боль-
шинство которых касаются операционной де-
ятельности. Централизация может быть вы-
сокой, если руководители высшего звена не
перегружены операционной деятельностью и
размеры организации небольшие.

Низкая сложность внешней среды и не-
большой объем перерабатываемой инфор-
мации позволяют использовать структуру
линейной конфигурации. Организациям боль-
ших размеров будет соответствовать функ-
циональная структура. В стандартных, хо-
рошо структурированных ситуациях в каче-
стве механизма координации деятельности
эффективно использовать прямое наблюде-
ние и планирование.

Ситуация 5: низкая сложность – вы-
сокая неопределенность – высокая нео-
днозначность. В условиях высокой неодноз-
начности и неопределенности необходима
быстрая реакция предприятия, которую не
может обеспечить высокая формализация,
горизонтальная и вертикальная дифференци-
ации. В условиях неизвестности внешней сре-
ды правила не применимы. Данной ситуации
соответствует низкий уровень формализации
и организационной сложности. Централиза-
ция может быть высокой, так как объем ин-
формации, подлежащий обработке, является
небольшим, и руководство может быстро
принимать решения.

Такой ситуации соответствует простая
конфигурация структуры, чья деятельность
сфокусирована на внешней среде. Несмотря
на высокую централизацию в такой ситуации,
менеджеры много времени уделяют коммуни-
кациям с сотрудниками для решения нестан-
дартных вопросов. Основными механизмами
координации и контроля выступают регуляр-
ные групповые встречи и прямое наблюдение.
Проектная конфигурация применима, если дру-
гие ситуационные переменные предприятия
влияют на уменьшение его централизации.

Ситуация 6: высокая сложность – вы-
сокая неопределенность – высокая неодноз-
начность. Данная ситуация отличается рос-
том объема информации, вызванным высокой
сложностью внешней среды. В таких услови-
ях децентрализованная структура может обес-
печить высокую скорость принятия решений.
Использование информационных систем, обес-
печивающих обработку и анализ большого чис-
ла данных, делает возможным применение цен-
трализованного управления. Если информаци-
онные системы предприятия не позволяют раз-
решать неструктурированные проблемы, то
наиболее подходящим будет децентрализован-
ный подход управления. Также как в предыду-
щей ситуации, формализация и организацион-
ная сложность будут низкими, что обеспечит
необходимо быструю реакцию для решения
нестандартных вопросов.

Данная комбинация факторов представ-
ляет самую сложную ситуацию. Простая орга-
низационная структура не обеспечит обработ-
ку нужного объема информации, функциональ-
ная и дивизиональная не создадут гибкость и
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скорость реакции. Матричная структура иде-
ально соответствует среде с высокой слож-
ностью и неоднозначностью. Низкие значения
формализации, централизации и организацион-
ной сложности делают приемлемым исполь-
зование проектной структуры. Данной ситуа-
ции будет соответствовать координация дея-
тельности в виде использования интеграторов
и групповых встреч.

Ситуация 7: высокая сложность – низ-
кая неопределенность – высокая неоднознач-
ность. Высокая сложность внешней среды
обуславливает низкую централизацию управле-
ния. Сочетание низкого уровня неопределенно-
сти и высокой неоднозначности диктуют при-
менение средней формализации и сложности.

Данная ситуация отличается низким уров-
нем неопределенности внешней среды, что ска-
зывается на уменьшении объема перерабаты-
ваемой информации. Это допускает использо-
вание сценарного планирования и небольшой
формализации процессов. Использование интег-
раторов и групповых встреч также необходи-
мы для осуществления координации разнооб-
разной деятельности предприятия. Уменьшение
неопределенности внешней среды делает бо-
лее приемлемой матричную структуру.

Ситуация 8: низкая сложность – низ-
кая неопределенность – высокая неодноз-
начность. В ситуации низкой неопределенно-
сти и низкой сложности менеджеры понима-
ют, что только несколько факторов внешней
среды, чьи значения известны, могут оказать
воздействие на предприятие. Однако руковод-
ство не знает, какие именно переменные бу-
дут ключевыми. Для прогнозирования и оцен-
ки вариантов развития ситуации можно ис-
пользовать инструмент стратегического ана-
лиза – сценарное планирование. Невысокое
значение неопределенности уменьшает по-
требность организации быстро реагировать на
изменения, так как значения переменных из-
вестны, что обуславливает выбор средней
формализации и средней организационной
сложности предприятия.

Эта ситуация является нестандартной и
редкой для коммерческих организаций. Низ-
кие значения сложности и неопределенности
внешней среды уменьшают объем обрабаты-
ваемой информации и делают возможным
использование простой и функциональной

структуры в зависимости от размеров орга-
низации. Механизмы координации могут быть
в виде прямого наблюдения и планирования.

Враждебность в виде возникновения се-
рьезных угроз во внешней среде ведет к про-
ведению незамедлительных изменений на
предприятии с целью его выживания. Харак-
теристики организационной структуры форми-
руются под влиянием фактора враждебности
независимо от значения других параметров
внешней среды.

Обстоятельства крайне высокой враж-
дебности характеризуются низкой сложнос-
тью, высокой неопределенностью и высокой
неоднозначностью внешней среды, что отра-
жает ситуация № 5. Количество переменных
среды может быть высоким, однако главные
силы предприятия направлены на борьбу с уг-
розами, и на этот период важна информация,
которая касается решаемой проблемы.
Объем обрабатываемой информации в этот
промежуток времени является небольшим,
что соответствует низкому значению сложно-
сти среды. Неопределенность и неоднознач-
ность ситуации являются высокими. Повыше-
ние давления внешней среды перемещает ак-
центы компании на выживание, что ведет к
усилению централизации и контроля. Такой
крайне экстремальной ситуации будут соот-
ветствовать низкая формализация, низкая
организационная сложность или высокая фор-
мализация, простая конфигурация. При уме-
ренно высокой враждебности уровни центра-
лизации и враждебности будут несколько ниже
их значений, соответствующих нормальной
ситуации.

Следует отметить, что характеристики
структуры на период борьбы с угрозами яв-
ляются временными. По мере уменьшения
враждебности предприятию следует вернуть-
ся к конфигурации организационной структу-
ры, соответствующей остальным параметрам
внешней среды.

При анализе соответствия организацион-
ной структуры требованиям внешней среды
менеджеры сталкиваются с проблемой иден-
тификации ситуации, которая состоит из раз-
ных значений переменных. Каждый параметр
внешней среды диктует свои требования к
структуре предприятия, что усложняет выбор
соответствующих ей характеристик. Выделим
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ключевое влияние каждого параметра внеш-
него окружения.

Неоднозначность оказывает доминантное
воздействие на уровень формализации и орга-
низационной сложности. Правила и процедуры
могут быть эффективными в стабильной, понят-
ной внешней среде. В условиях высокой неодноз-
начности и неопределенности, так же как при
высокой враждебности, требуется гибкость и
быстрая реакция предприятия, что предполага-
ет использование низкого уровня формализации.

Высокая неоднозначность требует со-
вместного обсуждения проблемы, внедрения
интеграторов и прямого контакта с сотрудни-
ками. Предприятиям с высокой организаци-
онной сложностью достаточно трудно орга-
низовать требуемый уровень взаимодействия
сотрудников различных подразделений. Соот-
ветственно, в ситуациях с высокой неодноз-
начностью предприятия с высокой организа-
ционной сложностью не могут своевременно
принимать качественные решения по слож-
ным вопросам. Следует отметить связь фор-
мализации с организационной сложностью.

Высокий уровень неопределенности ве-
дет к повышению организационной сложности,
которая может обеспечить быструю реакцию
необходимых узкоспециализированных экспер-
тов. Однако это применимо только в ситуаци-
ях с низкой неоднозначностью внешней среды.

Высокая сложность внешней среды
обуславливает децентрализацию власти, кото-
рая обеспечивает способность организации
обрабатывать информацию и своевременно
принимать качественные решения.

Враждебность требует от предприятия
временной структуры, направленной на борь-
бу с высокой неопределенностью и неодноз-
начностью внешней среды, которую могут
обеспечить низкая формализация и организа-
ционная сложность.

Проведенный анализ показал важность
изучения не только влияния факторов внеш-
ней среды по отдельности, но и их комбина-
ций, в которых воздействие ситуационных пе-
ременных на характеристики организационной
структуры может иметь разную силу. Пред-
лагаемый подход позволяет определить опти-
мальные параметры организационного проек-
тирования для каждой комбинации факторов
внешней среды, что способствует оптимиза-

ции организационной структуры и повышению
эффективности деятельности предприятия.
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Abstract. The article studies the effects of external environment on enterprise structural
characteristics. The increasing role of organizational structure management is determined by
the trend that the external and internal organization environment becomes more complicated
and dynamic. Each enterprise has to analyze and redesign their organizational structure. The
article analyzes the influence of complexity, uncertainty, hostility on enterprise structural
characteristics. The author describes possible environmental situations that combine different
sets of potential variables and gives recommendations on structural design.

The suggested approach allows to identify the particular set of environment factors for
each enterprise and to optimize its organizational structure according to the requirements of
external environment.

The results of the research can be applied by managers while analyzing the efficiency of
organization structure or during restructuring process.
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