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В современных условиях принятие 
управленческих решений невозможно без 
качественной диагностики организацион-
ной структуры, бизнес-процессов, социаль-
но-психологических и других аспектов де-
ятельности. Организационная диагностика 
понимается отечественными исследовате-
лями как:

– процесс или стандартизированная 
процедура (информационная социальная 
технология), направленная на описание 
состояния организации (ее подсистем) как 
целостности, по времени предшествующую 
принятию (не принятию) управленческого 
решения о масштабных планируемых орга-
низационных изменениях [6]. 

– сбор и  анализ информации о  со-
стоянии организации с  целью выявления 
проблем ее функционирования, а  также 

определения путей и резервов для их пре-
одоления [3]. 

Методологической основой для выбо-
ра направления и программы действий для 
изучения структуры служат модели орга-
низации и  организационной диагностики, 
отражающие характеристики ее деятельно-
сти. (Вайсборд 1976, Ван де Вен и Ферри, 
1980, Питерс и Уотермен1986, Берк и Лит-
вин,1994) [5].

В данных моделях структура признает-
ся одним из основных элементов органи-
зации, подлежащих обязательному аудиту 
на основе системного анализа, поскольку 
является проекцией системы управления 
и наглядно отражает все достоинства и не-
достатки менеджмента. Ошибки проектиро-
вания организационной структуры влекут за 
собой множество проблем, проявляющихся 
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организационных патологиях, не позволя-
ющих организациям достигать поставлен-
ных целей. Хорошо известен эффект, опи-
санный как «Преобладание структуры над 
функцией», в  результате которого теряется 
согласованность действий между подразде-
лениями, гибкость и скорость реагирования 
на изменения. Правилом проектирования 
организационной структуры является опре-
деление структуры функцией, а не наоборот. 
Разрастание организационной структуры не-
избежно приводит к  другой организацион-
ной патологии: «Автаркии подразделений». 
Стремление руководителей замыкаться на 
целях собственного подразделения ослабля-
ют внутренние связи в организации, способ-
ствуют процессам дезинтеграции. Симпто-
мы отклонения организационных процессов 
проявляются в  сокрытии информации от 
смежных подразделений, предоставлении ее 
в неполном или искаженном виде, принятии 
локальных решений без учета общей ситу-
ации. В итоге возрастает бюрократизация 
деятельности, от которой страдают клиенты 
и работники [4].

Пересмотр принципов и  порядка фор-
мирования структуры необходим при 
формировании новой стратегии развития 
организации, оптимизации численности 
персонала в  меняющихся экономических 
условиях, переходе на новую систему опла-
ты труда, обострении проблем, вызванных 
организационными патологиями.

Следует помнить, что начало работы 
над организационной структурой неизбеж-
но влечет за собой изменения в  штатном 
расписании, оптимизацию численности 
подразделений и штатных единиц, переиме-
нование должностей, функциональный ана-
лиз и  другие виды по совершенствованию 
деятельности.

В новых условиях университетам при-
ходится усиленно работать над стратегией 
развития, изыскивать ресурсы повышения 
конкурентоспособности, экономической 
эффективности. Организационная структу-
ра управления университетом формируется 
для достижения стратегических целей, оп-
тимизации процессов управления, приведе-
ния в систему распределения функциональ-
ных обязанностей, прав и ответственности 
подразделений и  сотрудников. Проектиро-
вание структуры осуществляется с  учетом 
ряда принципов:

– оптимальности (установления рацио-
нальных связей на всех уровнях управления);

– надежности (обеспечения бесперебой-
ности связи в системе управления);

– гибкости (способности изменяться 
в  соответствии с  изменениями внешней 
среды);

– устойчивости (неизменности ее ос-
новных свойств, при различных внешних 
воздействиях).

К основным методам исследования ор-
ганизационной структуры относятся бенч-
маркинг, анкетирование, наблюдение, экс-
пертный опрос, функциональный анализ 
деятельности, хронометраж рабочего вре-
мени и др. 

Изучение и оптимизацию организацион-
ной структуры целесообразно осуществлять 
поэтапно. Результирующим документом 
проекта становится разработка Положения 
по организационной структуре  – докумен-
та, устанавливающего принципы и методы 
формирования организационной структу-
ры, виды, взаимосвязи, иерархию функци-
ональных звеньев [1].

В случае, если проект по диагностике 
и  совершенствованию организационной 
структуры реализуется в рамках внутренне-
го аудита, его основные этапы можно опи-
сать следующим образом:

1. Создание экспертной (рабочей) груп-
пы по реструктуризации организацион-
но-штатной структуры. В состав группы 
целесообразно включить работников служб 
управления персоналом, экономики и  пла-
нирования, центров менеджмента качества, 
представителей ректората и  учебных под-
разделений. Обязательным является закре-
пление состава и  полномочий экспертной 
(рабочей) группы приказом руководителя.

2. Информирование коллектива о  на-
чале работы, промежуточных и  ито-
говых результатов. Любые изменения 
вызывают сопротивление со стороны со-
трудников, видящих в  них угрозу своему 
стабильному и  привычному положению 
в  организации. Преодоление сопротивле-
ния персонала возможно с  учетом выпол-
нения ряда условий: формирования слухо-
устойчивой среды и убеждений о  том, что 
происходящие перемены имеют рациональ-
ную основу и  впоследствии принесут по-
ложительные социальные и экономические 
результаты. Выполнение данных условий 
возможно, когда руководство организует 
постоянное предоставление коллективу до-
стоверной, полной информации, в  которой 
заинтересован каждый. Известна формула 
слухов Оллпорта  – Постмена, в  которой 
отмечено, что слухи растут при дефиците 
значимой для людей информации. Целесо-
образно освещать планы и промежуточные 
результаты работы на совещаниях, собра-
ниях трудового коллектива, сайтах органи-
зации для снижения сопротивления и при-
нятия перемен.

3. Аудит существующей организа-
ционно-штатной структуры. Началом 
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диагностики организационной структуры 
можно считать анализ ее графического изо-
бражения – органиграммы, визуально отра-
жающей реальную иерархию в управлении. 
Часто приходится сталкиваться с  тем, что 
в  организациях не уделяют должного вни-
мания органиграмме, не следят за ее акту-
альным состоянием. Сегодня разработаны 
программные продукты для моделирования 
бизнес-архитектуры организации (Business 
Studio), с помощью которых можно проек-
тировать организационную структуру в со-
ответствии стратегическими целями и клю-
чевыми показателями эффективности.

Необходимой процедурой является при-
менение бенчмаркинга  – сравнения орга-
низационной структуры университета со 
структурами других университетов. Клас-
сификатор основных функций университе-
тов охватывает все возможные направления 
деятельности, которые должны быть зафик-
сированы в организационной структуре (со-
держит 25 функций и 175 комплексов задач 
управления). Однако анализ структур раз-
ных университетов свидетельствует о разли-
чиях в  подходе к  количественному составу 
подразделений: общее количество структур-
ных подразделений между университетами 
может отличаться в полтора-два раза.

Проведение сравнительного анализа, 
внутреннего аудита организационно-штат-
ной структуры может привести к  ряду ре-
шений по оптимизации;

– сокращению недействующих подраз-
делений и  вакансий, не занимаемых более 
6 месяцев;

– укрупнению подразделений;

– необходимость описания бизнес-про-
цессов, регламентов, нормирование числен-
ности персонала;

– определению уровней управления, ко-
личества и вида структурных подразделений;

– пересмотру расчет штатного расписания.
Одним из важных направлений работы 

является определение видов существующих 
структурных подразделений университета, 
их описания и определения примерной нор-
мативной численности. 

Оптимальная организационная структу-
ра формируется с учетом ряда нормативов: 
численности управленческого персонала, 
норм управляемости, обслуживания, норм 
времени.

Несмотря на ограничения количественно-
го подхода в  определении норм управляемо-
сти, обойтись без известных наработок в обла-
сти организационной психологии, инженерной 
психологии и  других смежных наук, нельзя. 
Известно, что у руководителя есть свой предел 
в  контроле над деятельностью подчиненных 
и лежит он в диапазоне 5-9 человек. 

Для определения норм управляемости 
следует учитывать сложность функций ра-
ботников. Если в подчинении руководителя 
находятся сотрудники, чья деятельность ре-
гламентирована, не предполагает действий 
в  условиях неопределенности и  самосто-
ятельного принятия решений, то норма 
управляемости увеличивается. 

Норма управляемости (охват контро-
лем) – количество работников структурных 
подразделений находящихся в  подчинении 
у руководителя вышестоящего структурно-
го подразделения. 

Таблица 1
Нормативы формирования организационной структуры

Нормы Определение Рекомендуемые значения 
Нормативы 
численности 
управленческого 
персонала

Количественные показа-
тели по различным кате-
гориям персонала систе-
мы управления

Не более 30 % от общего числа работников

Нормы 
управляемости

Рациональное число ра-
ботников, закрепленное 
за одним руководителем 

Устанавливаются на основе норм обслуживания, времени 
и управляемости.
Пример:
Численность (N) для отделов, осуществляющих функции:
– общие N > 4
– экономические N > 8
– технические N > 12

Нормы 
обслуживания

Рациональное количество 
работников, закреплен-
ных за одним работником 
управления

Пример:
Норма обслуживания для специалиста отдела кадров со-
ставляет 500-600 работников закрепленных за ним.

Нормы времени Нормирование труда 
(хронометраж, эксперт-
ные наблюдения, стан-
дартные нормативы) 

Пример:
Оформление приема на работу (1 чел.) – 0.5 часа
Источник: Типовые нормы времени на работы по комплек-
тованию и учету кадров. 
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Таблица 2

Нормы управляемости для руководителей

Уровень управления Количество работников подчинении (чел.)
Руководители организации и их первые заместители не > 5–9
Управление 15–20
Отдел Общих 

функций
Экономических 

функций
Технических 
функций

N > 4 N > 8 N > 12
Группа, сектор, бюро 2 < N < 5 4 < N < 7 6 < N < 11
Канцелярия, отделы кадров, отделы охраны труда 
и техники безопасности 

3–4

Служба 15–20
Центр как обособленное подразделение 7–15
Центр в составе подразделения 4–7

Целесообразно в  Положении об орга-
низационной структуре в  отдельном При-
ложении отразить все существующие типы 
структурных подразделений, дать их опре-
деление и  привести примерную норматив-
ную численность. 

Заместители руководителей структур-
ных подразделений вводятся при превы-
шении норм управляемости в  1.5  раза. По 
рекомендации НИИ труда рекомендуется 
доводить соотношения старших специали-
стов и  специалистов до 1:3, соотношение 
специалистов и  служащих  – 1:2. Долж-
ность заместителей руководителей струк-
турных подразделений могут быть введены 
при превышении нормы управляемости 
в 1.5 раза [2].

Следующим этапом работы совершен-
ствования организационной структуры на 
основе диагностики должен стать этап нор-
мирования деятельности работников и под-
разделений. Он позволит более достоверно 
определить каких и  сколько сотрудников 
действительно требуется для выполнения 
той или иной функции. Функциональный 
анализ, уточнение ключевых показателей 
деятельности, позволят исключить дубли-
рование функций и  повысит эффектив-
ность деятельности для достижения стра-
тегических целей университета. Для этого 
используются хронометраж рабочего вре-
мени, анкетирование сотрудников, анализ 
документов (должностных инструкций, 
квалификационных справочников, профес-
сиональных стандартов). Сравнительный 
анализ требований к  должности, зафикси-
рованный в нормативных документах с ре-
ально выполняемой деятельностью, резуль-
таты применения методики «Фотография 
рабочего дня», позволяют выявить пробле-
мы в  организационно-штатной структуре 
и выработать пути их решения. 

Выводы
Организационную диагностику струк-

туры университета целесообразно прово-
дить в рамках проекта по внутреннему ау-
диту, направленного на совершенствование 
бизнес-процессов, позволяющих реализо-
вать стратегию развития. Результирующим 
документом деятельности по аудиту орга-
низационной структуры является Положе-
ние об организационной структуре, в кото-
ром определяются уровни управления, типы 
структурных подразделений университета, 
их определения, примерная нормативная 
численность, порядок введения, перепод-
чинения, сокращения подразделений. Диа-
гностика организационной структуры неиз-
бежно повлечет за собой функциональный 
анализ деятельности подразделений и  ра-
ботников, пересмотр и определение норма-
тивов деятельности, оптимизацию органи-
зационно-штатного расписания. 
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