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Аннотация. В статье рассматриваются адаптивные структуры управления 
предприятиями малого и среднего бизнеса как в наибольшей степени соответствующие 
существующим особенностям динамичной и непредсказуемой внешней среды. Выявляются 
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Важнейшей особенностью организа-
ции управления предприятиями малого 
и среднего бизнеса на современном эта-
пе является необходимость обеспечения 
гибкости и адаптивности организаци-
онной структуры, что в условиях повы-
шения сложности и непредсказуемости 
внешней среды позволит сформировать 
условия рационального осуществления 
функций координации и регулирова-
ния в рамках замкнутого цикла ме-
неджмента. В то же время российская 
традиция менеджмента, в том числе 
в малом и среднем бизнесе, такова, 
что указанный тип организационных 
структур, к числу которых необходимо 
отнести кросс-функциональную, про-
ектную и матричную структуры, до-
статочно редко внедряется в управ-
ленческую практику, что обусловлено 
в первую очередь низкой склонно-
стью к делегированию полномочий, 
а также доминирующим представле-
нием о низком уровне ответственно-
сти, свойственном персоналу органи-
зации. Таким образом, в настоящее 
время необходимо разработать научно 
обоснованный подход к организации 
управления на предприятиях малого 
и среднего бизнеса, который позво-
лит устранить описанные препятствия 
в проектировании организационных 
структур управления и, в то же время, 
сформировать гибкую и адаптивную 
структуру менеджмента.

Для решения данной задачи в пер-
вую очередь необходимо проанали-
зировать преимущества и недостат-
ки применяемых в настоящее время 
кросс-функционального, матричного и 
проектного методов организации управ-
ления. Адаптивные структуры управ-
ления стали активно развиваться в 
конце 70-х годов в результате обостре-
ния конкуренции среди предприятий 
и сопряженной с ней необходимостью 
повышения эффективности и каче-
ства функционирования предприятий, 
а также сформировавшейся потреб-
ности в обеспечении быстрой реакции 
на изменения рынка, так как клас-
сические иерархические структуры 
управления оказались не в состоянии 
соответствовать предъявленным требо-

ваниям. Анализ практики применения 
адаптивных структур в формирова-
нии систем управления предприятия-
ми малого и среднего бизнеса показал, 
что внедрение структур данного типа 
должно сопровождаться изменением 
взаимоотношений между подразделе-
ниями предприятия в первую очередь 
в части перераспределения полномочий 
и ответственности. Напротив, при со-
хранении действующей системы пла-
нирования, контроля, распределения 
ресурсов, стиля руководства, методов 
мотивации персонала результаты вне-
дрения таких структур могут быть от-
рицательными [1]. 

В основе проекта кросс-функцио
нальной структуры организации управ-
ления лежит организация работ по ра-
бочим группам, или бригадам. Данный 
тип организации управления известен 
достаточно давно (например, в фор-
ме организации артелей), однако рас-
пространение данная организационная 
структура получила только в 80-х годах 
ХХ века, когда данная структура была 
противопоставлена классической ие-
рархии управления. Основными прин-
ципами формирования данного типа 
организационной структуры являются 
соблюдение автономии деятельности 
рабочих групп (бригад), обеспечение 
высокой степени самостоятельности 
рабочих групп в принятии решений, 
а также развития горизонтальной 
коммуникационно-координационной 
сети, формирование коммутационной 
сети, основанной на приоритете гибких 
горизонтальных связей и привлечение 
работников организации, отнесенных в 
рамках штатного расписания к разным 
подразделениям, к решению ключе-
вых задач развития организации. Дан-
ные принципы нарушают свойственное 
классическим иерархическим струк-
турам жесткое распределение полно-
мочий и ответственности по производ-
ственным, инженерно-техническим, 
экономическим и управленческим 
службам, которые образуют изолиро-
ванные системы со своими целевыми 
установками и интересами, а также 
в значительной степени препятству-
ют закреплению строго определенных 



групп работ за определенными сотруд-
никами. В организации, построенной 
по приведенным выше принципам, 
функциональные подразделения могут 
как сохраняться, так и упраздняться, 
вследствие чего в организации может 
возникнуть проблема двойного подчи-
нения: административным и функцио-
нальным руководителям. Описанные 
принципы и ключевые характеристики 
кросс-функциональной организацион-
ной структуры позволили сформули-
ровать ее ключевые преимущества и 
недостатки. К числу преимуществ дан-
ного типа организационной структуры 
управления следует отнести возмож-
ность сокращения численности управ-
ленческого аппарата и сопряженного 
повышения эффективности управления, 
перспективы гибкого использования 
компетенций персонала, возможность 
самосовершенствования работников за 
счет внутригрупповой работы, возмож-
ность применения отвечающих высокой 
динамике внешней среды эффективных 
методов планирования и управления, а 
также снижение потребности в специа-
листах широкого профиля. Недостатка-
ми кросс-функциональной структуры 
являются усложнение взаимодействия 
отдельных подразделений, потенциаль-
ные проблемы, связанные с координа-
цией деятельности отдельных рабочих 
групп, возрастающая потребность в 
квалификации и ответственности пер-
сонала, а также необходимость обеспе-
чения высокого качества и эффектив-
ности не только горизонтальных, но и 
вертикальных коммуникаций. Указан-
ные обстоятельства свидетельствуют, 
что рассматриваемая форма организа-
ционной структуры наиболее эффек-
тивна в организациях с высоким уров-
нем квалификации специалистов при 
их хорошем техническом оснащении, в 
особенности в сочетании с управлением 
по проектам, то есть фактически опи-
санная структура соответствует кон-
цепции всеобщего менеджмента каче-
ства [2].

Следующим видом адаптивной ор-
ганизационной структуры управления 
является проектная структура, в осно-
ве которой лежит реализация концеп-

ции проекта, трактуемого как любое 
целенаправленное изменение в систе-
ме. При формировании проектной ор-
ганизационной структуры деятельность 
хозяйствующего субъекта рассматрива-
ется как совокупность проектов, для 
реализации которых необходимо эф-
фективно использовать трудовые, фи-
нансовые, технико-технологические, 
инвестиционные, инновационные, кре-
ативные и другие ресурсы, которыми 
распоряжается руководитель проекта. 
Каждый проект имеет определенную 
структуру, которая после его исполне-
ния распадается, а ее элементы, вклю-
чая персонал организации, переходят в 
новый проект или покидают организа-
ционные пределы предприятия в слу-
чае, если они привлекались на осно-
ве аутсорсинга. Проектная структура 
управления может быть сформирована 
как в рамках кросс-функциональной, 
так и в рамках дивизионной структу-
ры, с той разницей, что определенные 
данными типами структур объедине-
ния персонала и ресурсов существуют 
не на протяжении существования орга-
низации, но только в рамках конечного 
по времени проекта. Сущность проект-
ной структуры управления определяет 
ее основные преимущества, которые 
заключаются в следующем: обеспечи-
вается высокая гибкость структуры 
управления, позволяющая существенно 
снизить численность административно-
управленческого персонала по срав-
нению со структурами классической 
иерархии, кроме того, формируются 
условия, при которых эффективность 
ресурсного взаимодействия оказывает-
ся максимальной вследствие того, что 
взаимодействие ресурсов в рамках про-
екта позволяет получить положитель-
ный эффект синергии. В то же время 
проектная структура управления не 
лишена определенных недостатков, 
включающих высокие требования ква-
лификации, личным и деловым компе-
тенциям руководителя проекта, кото-
рый должен не только управлять всеми 
стадиями жизненного цикла проекта, 
но и учитывать место проекта в сети 
проектов компании; возможность пе-
рекрестного распределения ресурсов  



между проектами, реализуемыми  
в одной организации; сложность вза-
имодействия отдельных подсистем 
предприятия в случаях, когда еди-
новременно реализуется значительное 
количество проектов; а также услож-
нение развития организации. Анализ 
представленных недостатков свидетель-
ствует, что проектную структуру целе-
сообразно применять на предприятиях, 
реализующих относительно небольшое 
количество проектов, что позволит со-
блюсти норму управляемости 7±2 в от-
ношении количества проектов разви-
тия организации. 

Третьей используемой в настоящее 
время адаптивной структурой управ-
ления является матричная, которая 
представляет собой сетевую структу-
ру, основанную на принципе двойного 
подчинения исполнителей. В рамках 
матричной структуры работник под-
чиняется как непосредственному ру-
ководителю функциональной службы, 
так и руководителю проекта либо це-
левой программы. Менеджер проекта, 
руководящий соответствующими про-
цессами в рамках матричной струк-
туры управления, взаимодействует с 
единовременно с двумя группами под-
чиненных: постоянными членами про-
ектной группы и другими работника-
ми функциональных отделов, которые 
подчиняются ему в рамках переданных 
полномочий и ответственности. При 
этом реализуемые в организации про-
екты и целевые программы могут во-
площаться в жизнь одновременно при 
условии сохранения необходимого ко-
личества ресурсов. Данная структура 
обладает следующими ключевыми пре-
имуществами: формируется оптималь-
ная ориентация на проектные (или 
программные) цели и спрос; обеспечи-
вается результативное текущее управ-
ление за счет снижения дублирующих 
расходов и повышения эффективности 
использования ресурсов; формируются 
условия эффективного использование 
компетенций персонала организации; 
обеспечивается относительная автоном-
ность проектных групп или программ-
ных комитетов, что способствует раз-
витию у работников навыков принятия 

решений, управленческой культуры, 
профессиональных навыков; повыша-
ется качество контроля; обеспечива-
ется эффективность реализации про-
цессного подхода к управлению за счет 
рационального распределения полно-
мочий и ответственности, а также ре-
сурсов организации посредством четко-
го определения владельцев процессов; 
сокращается время реакции на нужды 
проекта или программы за счет фор-
мирования эффективной системы го-
ризонтальных коммуникаций. В то же 
время внедрение матричной структуры 
сопряжено с появлением определенных 
недостатков, в том числе: трудности 
установления четкой ответственности 
за работу вследствие двойного подчине-
ния; необходимости постоянного кон-
троля за соотношением ресурсов, выде-
ляемых подразделениям и программам 
или проектам; возникновения высоких 
требований к квалификации, личным 
и деловым качествам работников, ра-
ботающих в группах, необходимости 
их постоянного обучения; формиро-
вания предпосылок расширения сфер 
конфликтных ситуаций; возникнове-
ния возможности нарушения правил 
и стандартов, принятых в функцио-
нальных подразделениях, из-за ото-
рванности сотрудников, участвующих 
в проекте или программе, от своих 
подразделений. Таким образом, опыт 
показывает, что внедрение матрич-
ной структуры дает хороший эффект 
в организациях с достаточно высоким 
уровнем корпоративной культуры и 
квалификации сотрудников, в против-
ном случае возможна дезорганизация 
управления. 

Помимо рассмотренных существуют 
также многомерные организационные 
структуры, структуры «без границ», 
сетевые, виртуальные и некоторые дру-
гие организационные структуры, одна-
ко в настоящее время отсутствует до-
статочный опыт их применения, что 
не позволяет рекомендовать их к ис-
пользованию. Более того, абсолютное 
большинство российских организаций 
имеют линейные структуры управле-
ния, вследствие чего переход к много-
мерным или сетевым в ближайшей 



перспективе представляется маловеро-
ятным.

В то же время очевидно, что клю-
чевым ресурсом формирования устой-
чивой конкурентной позиции пред-
приятия малого и среднего бизнеса в 
российской экономике, отличительной 
особенностью которой является доми-
нирование предприятий крупного биз-
неса, является возможность обеспечить 
эффективное и адекватное реагирова-
ние на происходящие во внешней среде 
изменения и таким образом сформи-
ровать базу удовлетворения потребно-
стей клиентов на более ранней стадии 
взаимодействия, чем это могут сделать 
предприятия крупного бизнеса. Реали-
зация такого подхода сопряжена с не-
обходимостью найма работников с вы-
соким уровнем креативного ресурса, 
а также обладающих надлежащими 
компетенциями; в свою очередь ука-
занные качества снижают возможность 
применения для организации деятель-
ности такого персонала структур клас-
сической иерархии, в рамках которых 
подавляется инициатива отдельных 
работников как по объективным, так 
и по субъективным причинам. В то же 
время, как показал проведенный ана-
лиз адаптивных структур управления, 
их применение в современной практи-
ке отечественного менеджмента также 
имеет существенное число недостатков, 
что не позволяет эффективно исполь-
зовать их при управлении малыми и 
средними предприятиями.

Данное обстоятельство диктует не-
обходимость внедрения в управлен-
ческую практику организационных 
структур принципиально нового типа, 
что в условиях высокой изменчивости 
и зачастую враждебности внешней сре-
ды требует формирования структуры 
не вокруг определенного организаци-
онного стержня, но вокруг комплекса 
целей и задач, то есть, фактически, 
оптимальная структура современного 
управления предприятиями малого и 
среднего бизнеса должна быть безъя-
дерной. В этом случае будет обеспече-
но формирование таких преимуществ 
адаптивных структур управления, как 
возможность сокращения численности 

управленческого аппарата и сопряжен-
ного повышения эффективности управ-
ления, гибкого использования компе-
тенций персонала и формирование их 
в результате необходимости обеспечи-
вать выполнение неструктурированных 
рабочих заданий, возможность самосо-
вершенствования работников за счет 
внутригрупповой работы, возможность 
применения отвечающих высокой ди-
намике внешней среды эффективных 
методов планирования и управления, 
снижение потребности в специалистах 
широкого профиля, формирование 
условий развития лидерства, появление 
которых является следствием возник-
новения адхократических тенденций 
в организации управления. При этом 
исключается возникновение ряда недо-
статков, присущих адаптивным струк-
турам. Во-первых, снимается проблема 
двойного подчинения и связанного с ней 
нерационального распределения полно-
мочий и ответственности. Во-вторых, 
снижается уровень конфликтности в слу-
чаях привлечения высококвалифициро-
ванной рабочей силы со специфическим 
профилем мотивации, так как при вне-
дрении безъядерных структур удовлет-
воряется потребность данных категорий 
работников в самовыражении и самоува-
жении, наличие которых является ката-
лизатором большинства конфликтов в 
малых и средних предприятиях техно-
логичной направленности.

Таким образом, на современном 
этапе развития менеджмента одним из 
наиболее перспективных форматов ор-
ганизации управления является фор-
мирование безъядерных структур, при-
менение которых позволяет обеспечить 
рациональное распределение ресурсов 
организации при условии устранения 
большинства присущих адаптивным 
структурам проблем. Апробация ука-
занных структур должна проводится 
на малых и средних предприятиях, 
так как именно для данной категории 
организаций быстрая адаптация к из-
меняющимся внешним условиям, и,  
в первую очередь, динамичным потреб-
ностям клиентов, является основой 
формирования конкурентного преиму-
щества.
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