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Цель. Определить возможности поддержания организационной эффективности компаний в усло-
виях пандемии.

Задачи. Проанализировать организационные изменения, происходящие в условиях пандемии, про-
цесс их влияния на организационную эффективность, найти способы компенсации утраты эффек-
тивности в новых условиях с использованием подходов, базирующихся на коммуникационном 
менеджменте.

Методология. Исследование проведено посредством анализа имеющихся источников и моделиро-
вания поведения организационных структур с использованием мультиагентских моделей и ориги-
нальной методики оценки организационной эффективности.

Результаты. Авторами определен один из источников негативного влияния перестройки организа-
ционной структуры в условиях пандемии на эффективность организации, связанный с уменьше-
нием коммуникационного предложения. Рассмотрены способы компенсации этого влияния с по-
мощью включения в структуру организации верифицированных коммуникаторов. Показано по-
ложительное воздействие такой инновации на организационную эффективность, определены 
способы достижения максимальной эффективности данной меры для организаций, имеющих раз-
личный уровень индивидуальной эффективности сотрудников, а также в случаях различной ин-
тенсивности изменений внешней среды.

Вывод. Негативное влияние уменьшения информационного предложения на организационную 
эффективность в условиях пандемии может быть успешно компенсировано за счет перестройки 
организационной структуры, связанной с созданием в структуре организации верифицированных 
коммуникаторов.

Ключевые слова: внутриорганизационные взаимодействия, коммуникационный менеджмент, организацион-
ная эффективность, структура организации, развитие организации.
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Aim. The presented study aims to identify opportunities for maintaining the organizational effi-
ciency of companies during a pandemic.

Tasks. The authors analyze organizational changes occurring during a pandemic and their impact on 
organizational efficiency; find ways to compensate for the loss of efficiency under new conditions us-
ing approaches based on communication management.

Methods. The study is conducted by analyzing available sources and modeling the behavior of organi-
zational structures using multi-agent models and an original methodology for evaluating organiza-
tional efficiency.

Results. The authors have identified one of the sources of negative impact of organizational restruc-
turing during a pandemic on organizational efficiency associated with a decrease in communication 
supply. The ways of compensating for this impact by including verified communicators in the or-
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и ganizational structure are considered. The positive impact of such innovation on organizational effi-

ciency is shown, and the ways to achieve the maximum effectiveness of this measure are determined 
for organizations with different levels of individual employee efficiency or different intensity of changes 
in the external environment.

Conclusions. The negative impact of reduced information supply on organizational efficiency during 
a pandemic can be successfully compensated through organizational restructuring associated with the 
introduction of verified communicators in the organizational structure.

Keywords: intra-organizational interactions, communication management, organizational efficiency, organizational 
structure, organizational development.
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В настоящее время эффективное управление 
коммуникациями становится одним из важней-
ших условий повышения конкурентоспособно-
сти организации, а коммуникационные техно-
логии выступают в качестве системообразую-
щего фактора, влияющего на развитие бизнеса 
[1]. Коммуникативная политика в деятельно-
сти современной организации направлена пре-
жде всего на планирование и взаимодействие 
с  широким кругом субъектов внешней среды 
[2]. Вместе с тем развитие внутриорганизаци-
онных коммуникаций необходимо для укре-
пления конкурентных преимуществ компании, 
поскольку взаимоотношения и взаимодействия 
сотрудников являются одним из ключевых ре-
сурсов, которым владеет компания, наряду 
с финансовыми, информационными, иными 
ресурсами.  

С точки зрения коммуникационного менед-
жмента всех работников и подразделения ор-
ганизации можно разделить на «внутренних 
поставщиков» (производителей) и «внутренних 
потребителей», которые находятся во взаимо-
зависимости. Внутренним поставщиком вы-
ступает сотрудник, результаты деятельности 
которого имеют значение при выполнении ра-
боты его коллегой. Последний, соответственно, 
выступает внутренним потребителем. С учетом 
этой концепции каждый сотрудник может быть 
одновременно поставщиком услуги для одних 
коллег и потребителем услуги — для других [3]. 

Параллельно с регламентированными вза-
имодействиями возникают и неформальные 
внутренние «коммуникационные рынки», су-
щественно увеличивающие количество взаи-
мосвязей каждого индивида. Они могут быть 
обусловлены и личными мотивами сотрудни-
ков, например, такими как продвижение по 
карьерной лестнице или налаживание лич-
ных связей, и потребностями в рабочем про-
цессе, которые не закреплены должностными 
инструкциями. Неформальные внутренние 
коммуникационные рынки непостоянны: они 
могут появляться, трансформироваться и ис-
чезать с течением времени.

В результате образуется разветвленная 
сеть коммуникаций, в которую вовлечены 
все уровни взаимодействия подразделений, 
линейных сотрудников и высшего руковод-
ства. Каждый из элементов имеет свой набор 
ресурсов, спроса и предложений. Успешно 
справляясь с организацией этих взаимодей-
ствий путем своевременной корректиров-
ки и изменения структуры в соответствии 
с требованиями времени, можно повысить 
эффективность работы и снизить негативное 
влияние внешней среды. 

Это сегодня особенно актуально, учитывая, 
что все организации оказались в новых, не-
предсказуемых, быстро изменяющихся усло-
виях в связи с пандемией и режимом самоизо-
ляции. Мы живем в период, когда нарушены 
отлаженные механизмы, системы взаимодей-
ствия и работы буквально каждой операции. 
Конечно, компании, сотрудники которых и ра-
нее работали удаленно, оказались более под-
готовлены, но и им пришлось адаптироваться 
к резким изменениям. Сложности возникли 
не только из-за организационных проблем, 
связанных с обустройством рабочего места, 
отсутствием оргтехники, доступа к необхо-
димым файлам, документам, компьютерным 
программам, но и ввиду внезапного отсут-
ствия сложившейся системы коммуникаций, 
невозможности решения вопросов привычны-
ми методами. 

Большинство сотрудников испытали нехват-
ку взаимодействия с коллегами, руководите-
лями, недостаточность поддержки и контроля. 
Можно утверждать, что в условиях удаленной 
работы гораздо сложнее осуществлять кон-
троль за выполнением задач и получать объ-
ективные сведения о настроениях коллектива. 
Руководители столкнулись с определением 
тонкой грани между чрезмерным контролем 
и предоставлением излишней автономии со-
трудникам. И то, и другое может вызывать 
конфликты [4].

Организация работы, обычно структуриру-
ющая процессы принятия решений, зачастую 
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и оказалась невозможной в дистанционном фор-

мате. Все процессы необходимо сегодня вы-
полнять в онлайн-режиме, что значительно 
затруднило и существенно увеличило время 
на реализацию алгоритмов исполнения. Ре-
жим самоизоляции показал, насколько важно 
общение, не регламентированное правилами, 
поскольку внутриорганизационные взаимо-
действия часто происходят не в официальных 
конференц-залах, а в общих помещениях, ка-
фе, других неформальных пространствах [5]. 
В этом смысле офисные пространственные 
структуры предоставляют возможность для 
накопления знаний, интеллектуального ка-
питала, способствуют развитию потенциаль-
ных возможностей, становятся полноценным 
ресурсом компании, поддерживают развитие 
коллективной динамики, придают смысл обще-
му проекту и бизнесу [6]. 

Дефицит такого общения стал особенно 
заметен. В итоге межфункциональное взаи-
модействие стало давать сбои. Были обнару-
жены пробелы в системе коммуникационных 
потоков не только информации, необходимой 
для выполнения должностных обязанностей, 
но и информации социального рода, даю-
щей осознание причастности к компании, 
понимание реального состояния дел, успехов 
организации или ее трудностей. Поскольку 
достаток и благополучие сотрудников в су-
щественной степени зависят от положения 
компании на рынке,  их потребность в по-
добной информации высока. При этом не-
допустимо умалчивание данных, особенно 
негативных, поскольку в любом случае это 
станет известным благодаря слухам, кото-
рые могут привести к серьезному кризису. 
Информация, доведенная до сотрудников без 
искажений, напротив, повышает уровень до-
верия в коллективе [7]. 

Постепенно все больше компаний совер-
шенствуют структуру взаимодействий в но-
вых условиях, используя ряд инструментов: 
онлайн-конференции, активные переписки во 
всевозможных мессенджерах, позволяющие 
обмениваться мнениями, опытом, знаниями, 
новостями, фото-, видео-, аудиофайлами. Сре-
ди технологий поддержки неформального вза-
имодействия встречается такое явление, как 
постоянно работающий канал в Zoom, куда 
можно зайти в любой момент, чтобы пообщать-
ся с коллегами, видя их лица, или решить 
в  процессе рабочий вопрос и в любой момент 
выйти [8]. Таким образом, инфокоммуникации 
прошли развитие от вспомогательных техно-
логий для поддержки внутриорганизационных 
процессов до доминирующих технологий в их 
формировании [9]. 

В этой обстановке изменились и возмож-
ности взаимодействия с руководством. Если 

ранее были нередки ситуации, когда между 
руководителем и подчиненными практико-
вались связи в одностороннем порядке, т.  е. 
руководитель мог связаться с подчиненными, 
а в обратную сторону этой связи не существова-
ло. В случае удаленной работы у сотрудников 
появилась возможность при необходимости, 
к  примеру, звонить вышестоящему по долж-
ности сотруднику на личный номер, что в усло-
виях офисной работы бывает неприемлемым. 
В  такой ситуации плотность сети коммуни-
каций возрастает, они становятся двунаправ-
ленными.

Несмотря на все прилагаемые усилия, пре-
одолеть коммуникационный разрыв в целом не 
получается, коллеги остаются в рамках преж-
ней коммуникационной сети. Таким образом, 
и у руководителей, и у линейных специали-
стов появилась необходимость в сотруднике, 
располагающем большим объемом информа-
ции о ситуации внутри организации и за ее 
пределами. Она может касаться поставщиков, 
конкурентов, каналов сбыта, ситуации на рын-
ке, настроений внутри коллектива, желаний 
ключевых сотрудников, играющих значимую 
роль для компании, входящих в уникальный 
социальный фонд организации, ее основу, 
создающих необходимый резерв конкурен-
тоспособности, профессионализма, базового 
комплекса знаний, информации, контактов, 
личных взаимоотношений с ключевыми игро-
ками. С точки зрения коммуникационного ме-
неджмента появление такого сотрудника — это 
способ компенсации падения информационно-
го предложения.

Условно подобного специалиста можно на-
звать верифицированным коммуникатором, 
который выполняет роль мостика, связующе-
го звена между руководством и подчиненны-
ми. Однако он должен располагать не толь-
ко большим объемом информации, но быть 
способным ее анализировать и сопоставлять, 
формулировать выводы, акцентировать вни-
мание на точках сбоя, заранее предвидеть на-
зревающую проблему и пути ее недопущения 
или решения.

Подобные сотрудники-коммуникаторы до-
бавляют еще одно звено в процесс коммуни-
кации, действуя как «смысловой фильтр» для 
получателей сообщения [10]. Сообщение идет 
от отправителя к коммуникатору, который да-
лее делится мнением с кругом взаимодействия, 
параллельно накапливая новые сведения. По-
лучая информацию от коммуникатора, пользу-
ющегося уважением и признанием коллектива, 
сотрудники зачастую легко соглашаются с его 
мнением, принимая во внимание его осведом-
ленность и компетентность по разным вопро-
сам. Затем каждый из получателей сообщения 
транслирует его по коммуникационной сети, 
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и уже рассматривая и транслируя его как свою 

точку зрения.
При этом обоснования в пользу правильно-

сти послания у разных людей будут отличать-
ся. Чем больше сотрудников будут разделять 
какую-либо мысль и по-своему ее аргумен-
тировать, тем убедительнее и логичнее она 
будет представляться для тех, кто слышит ее 
впервые, поскольку это показывает ее распро-
страненность и поддержку людей с разными 
взглядами. Кроме того, данный механизм обе-
спечивает возможность сохранения мнений во 
времени независимо от текучести кадров и ре-
жима формирования сетевых связей новых 
сотрудников в рамках процесса их социали-
зации [11]. 

Тем самым можно влиять на информацион-
ный поток, формировать приоритет развития и 
целей, корректировать отношение к необходи-
мым, вынужденным, но не всегда популярным 
изменениям в работе. Это относится и к распо-
ряжениям, которые в непростых современных 
условиях нередко могут быть встречены без 
энтузиазма, сотрудники порой их не понимают 
либо сознательно игнорируют. Отметим, что 
для налаживания эффективных внутренних 
коммуникаций в сложных условиях в пери-
од пандемии необходимо понимать структуру 
внутренних коммуникаций,  создавать управ-
ляемые коммуникационные потоки для рас-
пространения информации, информировать 
сотрудников о положении дел в компании для 
предотвращения появления слухов, работать 
в  тесном взаимодействии с коммуникацион-
ным лидером, контролируя настроения коллек-
тива и получая объективную обратную связь 
от сотрудников.

Проанализируем некоторые количествен-
ные оценки изменений организационной 
эффективности в условиях пандемической 
экономики и эффект возможных мер, на-
правленных на противодействие падению эф-
фективности. Для количественного анализа 
будем использовать простейшую модель орга-
низации, представленную нами ранее в одной 
из работ [12]. В рамках этой модели орга-
низация рассматривается как совокупность 
взаимодействующих сотрудников (агентов), 
каждый из которых получает информацию 
от агентов, находящихся на более высоких 
уровнях иерархии, принимает решение об 
изменении своего состояния и передает эту 
информацию другим агентам, связанным 
с ним. Данная модель входит в класс мульти-
агентских моделей, широко использующихся 
для анализа различных аспектов динамики 
сложных социальных систем [13; 14]. 

Указанная модель позволяет анализиро-
вать различные организационные структуры 
и рассматривать влияние структуры взаимо-

действия на процессы обработки информа-
ции, являющиеся центральными для систем 
управления организаций любой области де-
ятельности. Для количественной оценки ор-
ганизационной эффективности будем исполь-
зовать показатель, введенный ранее [15] и 
представляющий собой нормированную на 
размер организации долю агентов, находя-
щихся в состоянии, адекватном состоянию 
внешней среды, по истечении значительно-
го числа шагов моделирования. В качестве 
базовой организационной структуры предла-
гаем рассматривать простую четырехуровне-
вую иерархию. Управляющими параметрами 
модели в этом случае являются, во-первых, 
характеристика, определяющая, какое коли-
чество информации необходимо отдельному 
сотруднику, чтобы принять решение о пере-
ключении в новое состояние, — показатель 
индивидуальной эффективности сотрудника 
организации; во-вторых, характеристика, 
определяющая интенсивность изменений, 
происходящих во внешней среде.

Изменения организационной структуры, 
характерные для работы в условиях ограни-
чений, прежде всего приводят к усложнению 
коммуникаций между сотрудниками. Основная 
причина этого состоит в необходимости при-
лагать дополнительные усилия для переда-
чи информации в рамках рабочих процессов. 
В  рамках нашей модели уменьшение количе-
ства информации, передаваемой между отдель-
ными агентами, на 20 % приводило к падению 
организационной эффективности. В наиболее 
сложном для организации случае — при низ-
кой индивидуальной эффективности отдель-
ных сотрудников и высокой интенсивности 
внешних изменений — падение эффективности 
достигало более 50 %. 

Простейшей стратегией, позволяющей ком-
пенсировать дефицит получаемой информа-
ции, служит повышение индивидуальной эф-
фективности — обучение сотрудников работе 
в новых условиях, повышение их способно-
сти использовать имеющуюся информацию. 
В рамках указанной модели повышение ин-
дивидуальной эффективности дало возмож-
ность полностью компенсировать недостаток 
информации, передаваемой между отдельны-
ми агентами. Кроме того, в повышении орга-
низационной эффективности по мере роста 
эффективности отдельного сотрудника наблю-
дается пороговый эффект — при достижении 
определенного уровня эффективности даль-
нейший его рост не приводит к  значитель-
ным изменениям эффективности организации 
в  целом.

Еще одним способом компенсации дефи-
цита информационных взаимодействий в ус-
ловиях ограничений может быть локальное 
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и изменение организационной структуры. 

В  рамках указанной модели нами рассмо-
трено несколько стратегий предоставления 
некоторым сотрудникам функций верифици-
рованного коммуникатора. Вариант добавле-
ния двух таких коммуникационных лидеров, 
связанных со всеми сотрудниками, начиная 
с определенного уровня иерархии, дает су-
щественное приращение эффективности, ком-
пенсирующее до 80–90 % падения эффектив-
ности, связанного с недостатком информации 
в условиях ограничений. Наиболее удачным 
является использование такой организацион-
ной новации для случая низкой индивидуаль-
ной эффективности сотрудников, в том числе 
и для быстро меняющейся внешней среды. 
Для организации, состоящей из высокоэф-
фективных сотрудников, изложенный подход 
также дает определенный выигрыш в общей 
эффективности, но существенным этот вы-
игрыш является только в  случае быстрых 
изменений внешней среды. Наша модель для 
этого случая дает рост организационной эф-
фективности до 20  %.

Следующий способ компенсации недостат-
ка информации в условиях ограничений при 
помощи верифицированных коммуникаторов 
заключается в их создании на различных уров-
нях иерархии. Нами рассмотрены два вари-
анта локальных изменений — формирование 
коммуникационных лидеров на втором и на 
последнем (операционном) уровне иерархии. 
Организационная эффективность для органи-
заций, состоящих из низкоэффективных со-
трудников, падает в этом случае при любой 
интенсивности изменений внешней среды. 

Механизм падения эффективности при этом 
обусловлен слишком большим количеством 
связей и, как следствие, слишком большим 
объемом поступающей информации, с кото-
рой не может справиться низкоэффективный 
сотрудник. Для организаций, состоящих из 
высокоэффективных сотрудников, напротив, 
подобные организационные изменения приво-
дят к росту организационной эффективности. 
Более эффективным в таких условиях явля-
ется формирование верифицированных ком-
муникаторов на верхних уровнях иерархии, 
повышение эффективности достигает 30 % для 
случая высокой интенсивности изменений во 
внешней среде.

Проведенный анализ показывает, что воз-
никающие в результате перестройки на рабо-
ту в условиях пандемии отрицательные тен-
денции, заключающиеся в уменьшении ком-
муникационного предложения, могут быть 
с успехом преодолены (или в значительной 
степени компенсированы) за счет измене-
ния коммуникационной сети организации. 
Базироваться подобное изменение может на 
создании в организации верифицированных 
коммуникаторов, т. е. сотрудников, обеспечи-
вающих большую связность сети внутриорга-
низационных взаимодействий. Место в обще-
организационной коммуникационной сети, 
которое должны занимать эти сотрудники 
в целях достижения максимального эффекта, 
различно для организаций, состоящих из со-
трудников разного уровня индивидуальной 
эффективности, и должно определяться на 
основе анализа существующей организаци-
онной структуры.
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