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ВВЕДЕНИЕ

Понятие организационной эффективности является одним из ключевых в теории организации, 
теории управления, корпоративном менеджменте (Adler, 1960; Pokharel, Choi, 2015; Luban, 2009; 
Alvesson, 1989; Holthausen, Tsoulouhas, 2008). Каждая из существующих школ управления внесла 
значительный вклад в понимание организации как целостной структуры, и это понимание суще-
ственно расширилось за счет использования теории систем. В этом направлении была разрабо-
тана концепция целостности организации. Элементами, определяющими поведение и свойства 
целостной организации, являются люди —  сотрудники организации и ее структура, обусловли-
вающая механизм передачи информации внутри организации в процессе достижения организа-
ционных целей. Организационная структура представляется одной из существенных частей ор-
ганизации, частью, придающей организации стабильность и, как следствие, существенно опре-
деляющей уровень эффективности организации. Повышение организационной эффективности 
представляет собой одну из ключевых задач в процессе управления. В связи с этим в современ-
ных высококонкурентных условиях возрастает значение теоретического анализа вопроса влия-
ния на организационную эффективность структуры организации. Влияние на организационную 
эффективность оказывает как организационная структура как таковая, понимаемая как способ 
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Аннотация. Понятие организационной эффективности является одним из ключевых в теории ор-
ганизации, теории управления, корпоративном менеджменте. В настоящий момент анализ орга-
низационной эффективности в основном ориентирован на рассмотрение финансовых результатов 
работы организации, в то время как анализ количественных характеристик внутренней деятельности 
организации позволяет получить более актуальную информацию и дает возможность проанали-
зировать резервы повышения организационной эффективности. Целью данной работы являлось 
сравнение количественных характеристик эффективности работы различных организационных 
структур в условиях неопределенности внешней среды и определение возможностей повышения 
организационной эффективности в этих условиях. В работе использованы методы анализа пове-
дения организации в условиях внешней неопределенности на основе мультиагентских моделей. 
Рассмотрены такие виды организаций, как чисто иерархическая, адхократическая и гибридный 
тип организации, включающий иерархическую структуру управления и набор проектных команд. В 
работе показано влияние организационной структуры на поведение организации при повышении 
уровня внешней неопределенности. Определены области применимости различных типов орга-
низационных структур в зависимости от уровня неопределенности внешней среды. Рассмотрен 
механизм влияния внутриорганизационных взаимодействий на поведение организации в целом, 
показаны особенности этого механизма для различных типов организаций. Для всех типов ис-
следованных организаций обнаружен и рассмотрен пороговый эффект воздействия повышения 
индивидуальной эффективности сотрудников на эффективность организации в целом. На основе 
полученных данных предложены стратегии обучения и реорганизации, позволяющие минимизи-
ровать негативное воздействие неопределенности на организационную эффективность.
Ключевые слова: организационная эффективность; неформальные взаимодействия; структура 
организации; развитие организации.
Классификация JEL: C63, D20, D22, D23.

Поступила в редакцию 07.12.2020

А.Б. Письменная,
Федеральное государственное автономное образовательное учреждение высшего образования «Рос-
сийский университет транспорта», Москва; e-mail: anna_pismiennaya@mail.ru

В.Г. Анфиногентов,
ООО «Ай-ФОРС», Москва; e-mail: vanfin@fors.ru

© 2021 г.    А.Б. Письменная, В.Г. Анфиногентов

Организационная эффективность в условиях неопределенности внешней среды: 
количественный анализ

ПРОБЛЕМЫ ПРЕДПРИЯТИЙ



 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 75

ЭКОНОМИКА И МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ     том 57     № 1     2021

организации взаимодействующих элементов, так и характеристики индивидуальных агентов ее 
составляющих. Исследование данного вопроса представляет собой весьма актуальную проблему, 
изучению которой уделяется большое внимание в современной литературе (Ambarwati et al., 2016; 
Rezaee et al., 2019; Král, Králová, 2016; Joseph, Klingebiel, Wilson, 2016). Значение данного вопроса 
возрастает в связи с нарастанием конкуренции, требующей от каждой организации повышения 
своей способности к работе в меняющейся рыночной среде.

Необходимо также отметить, что резервы повышения эффективности, связанные с организаци-
онными изменениями, являются значительными (Письменная, 2015) и, как правило, требующими 
для своего использования несравнимо меньших вложений сил и средств со стороны организации, 
чем использование резервов материально-технической базы, что усиливает интерес к практиче-
ской реализации теоретических исследований указанного вопроса.

Организационная структура в целом в значительной мере задает логику взаимодействий меж-
ду уровнем управления и уровнем функциональной деятельности. Каждая организация стремится 
к тому, чтобы эта логика обеспечивала наиболее эффективное выполнение целей, которые орга-
низация ставит перед собой в меняющихся внешних условиях. Очевидно, что на функциональ-
ном уровне существенное влияние на эффективность организации оказывает развитие технологии, 
используемые способы и практики работы, характерные для данной области. Однако на уровне 
управления деятельность может быть сведена (с определенным уровнем упрощения) к обработке 
поступающей информации и принятию решений. Именно на этом уровне содержатся наиболее 
существенные резервы повышения эффективности за счет реорганизации деятельности.

Вопрос организационной эффективности также приобретает особое значение в связи с орга-
низационными изменениями, происходящими во многих компаниях и связанными со слияния-
ми и поглощениями, являющимися трендом на современном корпоративном рынке (Lazar, 2011; 
Peixin et al., 2018), что особенно характерно для транспортной отрасли (Москвитин, 2012; Bykadorov, 
Kibalov, Kin, 2017). Однако давно существующие торговые и производственные союзы в настоящий 
момент также находятся под ударом высокотурбулентной экономической ситуации. Возникает во-
прос, на что должны быть направлены организационные изменения, неизбежные в существующей 
обстановке, чтобы организация получила положительный эффект от проходящих процессов.

Переход от качественной оценки организационной эффективности к количественным оценкам 
также является существенным и востребованным на корпоративном уровне (Bošković, Krstić, 2018). 
Существующая практика оценки по финансовым результатам позволяет получать информацию 
об эффективности на регулярной основе, но она может быть расширена за счет анализа не толь-
ко результата, но и процесса деятельности по управлению организацией, что дает более полную 
и точную картину процессов, влияющих на эффективность (Piot-Lepetit, Perrigot, Cliquet, 2014).

Существуют различные подходы к количественному анализу организационной эффективно-
сти —  упомянутый ранее подход, основанный на финансовых результатах, имеющий столь же оче-
видные ограничения, сколь же и преимущества, и различные подходы, основанные на более или 
менее глубоком анализе строения компании и процессов, в ней происходящих. В настоящее вре-
мя выделяется подход на основе бенчмаркинга, позволяющий осуществить сравнение с образцом 
(Kuczewska, Morawska, 2016). В связи с этим существенный интерес представляет построение мо-
делей, описывающих наиболее точным образом сущность организационного строения. Подобные 
модели могут выступать в качестве эталонного образца, в том числе для бенчмаркинга. В настоя-
щей работе мы рассматриваем набор таких эталонных моделей.

Цель работы —  проанализировать воздействие организационной структуры на способность ор-
ганизации к адаптации, на ее конкурентоспособность и предложить пути повышения организаци-
онной эффективности в условиях неопределенности внешней среды.

МЕТОДЫ

В настоящей работе мы рассматриваем влияние меняющейся внешней среды на поведение ор-
ганизации, при этом организация рассматривается как набор N0 идентичных взаимодействующих 
агентов. Мультиагентные модели получили широкое распространение как средство анализа дина-
мики различных социально-экономических систем в силу как простоты и естественности исход-
ных посылок, так и возможности детально проанализировать сложную динамику комплексных 
систем (см., например, (Davis, 2013; Макаров и др., 2020)).
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Агент i может находиться в двух состояниях —  исходном, соответствующем начальному состо-
янию организации ( )si = 0 , и целевом, соответствующем новому состоянию внешней среды ( )si =1 . 
Вероятность P переключения агента i в целевое состояние на каждом шаге моделирования опреде-
ляется сигмоидной функцией следующего вида:

P i C Cax x ax xi oi i oi� � � �� �e / e ,/ /1
где xi —  число агентов, связанных с агентом i и находящихся в состоянии, отличном от базового, 
x0i —  общее число агентов, связанных с агентом i. Параметр a определяет индивидуальную эффек-
тивность отдельного агента, с его ростом данному агенту нужно все меньше информации от других 
агентов для принятия решения о переходе в целевое состояние. Ключевыми для поведения систе-
мы являются две характеристики —  структура организации в целом и a —  характеристика индиви-
дуальной эффективности каждого агента.

Структура организации определяется числом агентов Ni, находящихся в иерархической одно-
направленной связи и числом уровней иерархии Gi, числом агентов, связанных двунаправленной 
связью Np и количеством групп, в которых реализована двунаправленная связь Gp.

В настоящей работе рассмотрены три типа организаций —  иерархический (N Ni = 0, Gi = 4, 
N p = 0, G p = 0), адхократический (N i = 3, Gi =1, N Np � �0 3, G p = 3) и проектный (N Ni = / ,0 2  Gi = 2, 
N Np = 0 5 0, , G p = 8) —  в терминологии Куна (Quinn, Rohrbaugh, 1981). Данные типы организации 
покрывают почти весь спектр возможных организационных структур, представляя как предельные 
случаи, так и некоторую их комбинацию. Принципиальное отличие иерархической структуры от 
других исследованных видов заключается в однонаправленной связи, когда информация о целевом 
состоянии, доступная нижестоящим агентам, целиком определяется состоянием агентов, располо-
женных на вышестоящем уровне.

Моделирование изменяющейся внешней среды производилось путем подачи одному из агентов, 
стоящих на вершине иерархической структуры организации, на шаге k моделирования перемен-
ного внешнего сигнала вида

I k
mod k Tv� � � � � ��

�
�

��

1 0, , ;если

— в остальных случаях.0

Рассмотрены были два варианта —  внешний сигнал с фиксированным периодом изменений 
Tv = const и внешний сигнал, в котором период его поступления менялся случайным образом 
в различных пределах (2 < Tv <6). Поведение системы рассматривалось при изменении параме-
тра a, определяющего адаптационные возможности отдельного агента.

Для сравнения динамики различных организационных структур ранее была предложена харак-
теристика, представляющая собой нормированное время переключения организации в целом в со-
стояние, соответствующее внешнему воздействию (Письменная, Власюк, 2016). В настоящей работе 
мы развиваем описанную модель, предполагая изменение внешнего сигнала. В силу существенной 
нестационарности задачи представляется перспективным использовать в качестве характеристики 
адаптационных возможностей организации не время перехода в стационарное состояние, а норми-
рованное на размер организации количество агентов, находящихся в новом (целевом) состоянии по 
истечении фиксированного числа шагов моделирования T (в нашем случае T = 100, что существен-
но превышает как длительность распространения сигнала по организации в стационарном случае, 
так и период внешнего воздействия), S N k s Ni= =( | ) /1 0 . Большая величина этой характеристики 
будет соответствовать лучшим адапатационным возможностям организации и ее большей конку-
рентоспособности. Окончательный результат был получен в результате усреднения по результатам 
50 отдельных симуляций динамики системы. Увеличение этого параметра не показало существен-
ного влияния на результаты.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ

В настоящем разделе мы анализируем зависимость введенной ранее характеристики S —  доли 
организации, находящейся в целевом состоянии по окончании моделирования (большим значе-
ниям соответствует лучшая адаптация организации к внешним условиям за один и тот же про-
межуток времени) от значений параметра a, определяющего вероятность перехода агента в це-
левое состояние (большим значениям соответствуют большая вероятность перехода в целе-
вое состояние при неизменном состоянии остальных агентов) для различных организационных 
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структур —  иерархической (N Ni = 0, Gi = 4, N p = 0, G p = 0), адхократической (N i = 3, Gi =1, 
N Np � �0 3, G p = 3) и гибридной (N Ni = , ,0 5 0  Gi = 2, N Np = 0 5 0, , G p = 8).

Результаты моделирования показывают существенное влияние организационной структуры на 
значение адаптационной характеристики S (как следствие и на конкурентоспособность) в услови-
ях изменчивой внешней среды. При фиксированном значении параметра индивидуальной эффек-
тивности a различие в значениях адаптационной характеристики может достигать от 0,8 до 10 раз. 
Для каждого из рассмотренных видов организации значение адаптационной характеристики S так-
же сильно зависит от параметра индивидуальной эффективности отдельного агента.

Для всех рассмотренных видов организаций с ростом индивидуальной эффективности эффек-
тивность организации в целом растет как для низкой, так и для высокой неопределенности внеш-
ней среды, что ожидаемо, однако скорость этого роста и его пределы существенно отличаются. 
Максимальная эффективность около 1 (все сотрудники устойчиво находятся в целевом состоя-
нии) была достигнута в случае чисто иерархической организации при быстром изменении внеш-
них условий. Для случая адхократии и гибридной организации максимальная эффективность 
(0,5 и 0,8 соответственно) существенно не зависела от периода изменения внешних условий. Мак-
симальная эффективность была достигнута при максимальных исследованных значениях индиви-
дуальной эффективности, что ожидаемо.

Интересным является наличие четко выраженного порогового эффекта в зависимости конку-
рентоспособности организации от индивидуальной эффективности отдельных сотрудников. На 
рис. 1 этот эффект выражается в различном приращении параметра организационной эффектив-
ности S при неизменном приращении параметра индивидуальной эффективности a. Для адхокра-
тии рост индивидуальной эффективности сотрудника в 2 раза (c 4 до 8) вблизи порогового уровня 
индивидуальной эффективности, равного 6, приводит к росту более чем в 5 раз показателя кон-
курентоспособности организации в целом, для гибридной структуры рост на 30% вблизи порога, 
равного 4, приводит к росту показателя конкурентоспособности более чем в 4 раза. Отметим, что 
в случае адхократии порог, за которым происходит резкий рост эффективности организации, со-
ответствует более высоким значениям индивидуальной эффективности. Минимальный пороговый 
эффект был обнаружен в иерархической структуре, однако здесь пороговый эффект проявляется 
при минимальных значениях индивидуальной эффективности.

При наличии порогового эффекта естественным является и наличие эффекта насыщения в за-
висимости конкурентоспособности организации в целом от индивидуальной эффективности. По-
сле достижения роста конкурентоспособности в результате роста индивидуальной эффективности 
и прохождении порога дальнейший рост индивидуальной эффективности уже не дает существен-
ной прибавки в конкурентоспособности организации. Особенно ярко этот эффект проявляется 
в случае гибридных и иерархических структур.

Рис. 1. Зависимость организационной эффективности S от параметра индивидуальных способностей 
сотрудника a в условиях низкой неопределенности внешней среды
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Увеличение неопределенности во внешних условиях приводит к ожидаемому падению конку-
рентоспособности для всех рассмотренных организационных структур (рис. 2). При этом наиболь-
шее ухудшение конкурентоспособности наблюдается для иерархических структур, максимально 
достижимое значение конкурентоспособности снижается в 5 раз по отношению к случаю малой 
неопределенности. Меньшее, но существенное —  в 3–4 раза —  снижение максимально достижи-
мого уровня конкурентоспособности наблюдается в случае адхократии. Гибридная структура орга-
низации демонстрирует наилучшую устойчивость при наличии неопределенности во внешних ус-
ловиях. Максимально достижимый уровень конкурентоспособности уменьшается лишь на 15% от-
носительно уровня конкурентоспособности в условиях малой неопределенности.

Наличие неопределенности во внешних условиях приводит к существенному сдвигу порога 
в зависимости конкурентоспособности организации в целом от индивидуальной эффективности 
в сторону высоких значений индивидуальной эффективности отдельных агентов. В случае адхо-
кратии выход на относительно высокие уровни конкурентоспособности происходит при наличии 
неопределенности только при относительно высоких уровнях индивидуальной эффективности, 
в наших расчетах этот эффект проявился почти при максимальных значениях эффективности от-
дельных агентов. Для иерархической структуры наличие порога в росте эффективности организа-
ции при росте индивидуальной эффективности отдельного сотрудника в условиях неопределенно-
сти присутствует, но порог достигается уже при относительно небольшом росте индивидуальной 
эффективности. В случае гибридной структуры организации при средних уровнях индивидуальной 
эффективности в условиях неопределенности порог выражен наиболее резко —  конкурентоспо-
собность падает более чем в 6 раз.

Особенности поведения организации в условиях изменяющейся внешней среды в значительной 
мере определяются ее статической характеристикой —  организационной структурой. На поведение 
отдельного агента, входящего в состав организации, существенное воздействие оказывает та инфор-
мация об изменениях внешней среды, которую он получает при взаимодействии с непосредственно 
связанными с ним агентами. Количество агентов, с которыми связан каждый отдельный сотрудник, 
и определяется организационной структурой. В рамках теории нейросетей другие агенты, видимые 
данному, могут трактоваться как внешние синапсы, дающие информацию об изменениях внешней 
среды. Их число варьируется от 1 в случае жесткой иерархической структуры до количества агентов, 
входящих в организацию в целом, в полной адхократии. Соответственно изменению числа связей 
меняется и влияние отдельного сигнала для наблюдающего его сотрудника —  от максимального в ие-
рархии до минимального в адхократии. Организационная структура статична и поэтому именно она 
определяет пределы эффективности организации в целом. Значение конкурентоспособности в этих 
пределах определяется индивидуальной адаптационной способностью отдельного агента. С ростом 
адаптационной способности отдельного сотрудника растет влияние отдельного сигнала об измене-
нии внешней ситуации на поведение сотрудника. Изменения внешней среды добавляют к данным 

Рис. 2. Зависимость организационной эффективности S от индивидуальных способностей сотрудника a 
в условиях высокой неопределенности внешней среды
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характеристикам еще один механизм влияния на поведение отдельного сотрудника —  сигналу об из-
менении требуется время, чтобы дойти до сотрудника. Это время связано с организационной струк-
турой, но на него также влияет и адаптационная способность отдельного сотрудника организации. 
Таким образом, можно выделить три взаимосвязанных параметра, определяющих поведение отдель-
ного агента в условиях изменчивой внешней среды: степень иерархичности системы управления 
в целом по отношению к отдельному агенту, способность агента изменить свое поведение на осно-
вании имеющейся информации и скорость поступления информации об изменении внешней среды 
к отдельному сотруднику. Рассмотрим, исходя из описанных механизмов, результаты моделирования 
поведения организации и, исходя из полученных результатов, дадим практические рекомендации по 
развитию организационных структур.

Максимальная конкурентоспособность (в  отсутствие неопределенности) в иерархической 
структуре, особенно при высоких уровнях индивидуальной эффективности, объясняется высо-
ким влиянием уже адаптировавшихся агентов на поведение агентов, связанных с ними. Достаточно 
переключения одного агента, чтобы все, связанные с ним, также переключились. Внесение допол-
нительных связей между агентами, как было отмечено выше, уменьшает влияние переключения 
отдельного агента на поведение остальных, это и приводит к уменьшению предельной конкурен-
тоспособности организации при отходе от иерархической структуры в условиях слабой неопреде-
ленности внешней среды —  сигнал о переключении тонет в общем потоке информации, которую 
получает отдельный агент.

Пороговый эффект, наблюдаемый в организационных структурах любого типа при росте инди-
видуальной эффективности, связан с тем, что в способности к адаптации любой реально существу-
ющей системы всегда присутствует эффект насыщения. Как следствие, зависимость вероятности 
переключения агента в новое состояние от силы наблюдаемого им сигнала к переключению носит 
нелинейный характер. Пороговому состоянию соответствует эффективный наблюдаемый данным 
агентом сигнал к переключению, находящийся на границе области насыщения его индивидуальных 
адаптационных способностей —  дальнейший рост сигнала к переключению или достижение области 
насыщения уже не приводит к существенному изменению поведения системы. Этот результат по-
зволяет сделать практический вывод о необходимости повышения эффективности индивидуальных 
агентов до достижения указанного порогового эффекта, дальнейший рост индивидуальной эффек-
тивности существенного прироста конкурентоспособности не даст. При этом обучение сотрудников 
в организациях, характеризующихся низким уровнем индивидуальной эффективности, необходимо 
проводить до достижения порогового эффекта. Особенно сильный результат повышение индивиду-
альной эффективности может дать для организаций, находящихся на границе порогового эффекта. 
Отметим, что в адхократических организациях пороговый эффект наблюдается при существенно 
более высоких показателях индивидуальной эффективности —  причиной является уже отмеченный 
эффект растворения сигналов к переключению в общем массиве информации, получаемом отдель-
ными агентами. Добавление элементов иерархии снижает объем информации, получаемый отдель-
ным агентом, и позволяет достичь области высоких значений конкурентоспособности при меньших 
значениях индивидуальной эффективности. Максимально этот эффект выражен в чисто иерархиче-
ских структурах, где небольшое повышение индивидуальной эффективности приводит к существен-
ному росту конкурентоспособности организации в целом.

При увеличении неопределенности внешней среды, когда сигналы к изменению поступают че-
рез заранее неизвестные промежутки времени, происходит падение эффективности организации 
в целом, так как поток сигналов от внешней среды в среднем увеличивается и для любой организа-
ционной структуры наблюдается эффект, характерный для адхократии —  слишком большое число 
сигналов, доходящих до отдельного агента

В условиях неопределенности своеобразной компенсацией уменьшения сигналов о переключе-
нии со стороны внешней среды является наличие агентов, находящихся в новом состоянии, несмо-
тря на то что состояние внешней среды изменилось и их текущее состояние не соответствует теку-
щему состоянию внешней среды. Наличие подобных агентов облегчает переключение сотрудников, 
связанных с ними, при поступлении нового сигнала о переключении. Значение подобных сотруд-
ников особенно велико при низкой индивидуальной эффективности. За счет этого в случае сильной 
неопределенности адхократия опережает по эффективности другие организационные структуры при 
низкой индивидуальной эффективности. При этом обеспечивается, конечно же, невысокий уровень 
конкурентоспособности в целом. Из этого результата можно сделать практический вывод о том, что 
при высокой неопределенности внешней среды обеспечение максимального обмена информацией 
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между сотрудниками (в случае их невысокой индивидуальной эффективности и невозможности ее 
повышения) является наилучшей стратегией достижения максимальной эффективности организа-
ции в целом. Однако результаты моделирования для гибридной структуры подсказывают другую, 
возможно, более эффективную стратегию. Даже незначительный рост индивидуальной эффектив-
ности, достигаемый, например, за счет обучения, повышения эффективности работы за счет форма-
лизации бизнес-процессов, повышения специализации, в гибридных структурах приводит к резкому 
росту эффективности организации в целом. Гибридные структуры испытывают минимальную дегра-
дацию эффективности в условиях внешней неопределенности среди всех исследованных структур 
при среднем и высоком уровне индивидуальной эффективности. Это достигается за счет быстрой 
передачи информации об изменениях внешней среды иерархической частью организации и благо-
даря наличию памяти о предыдущих состояниях в проектной части организации.

Практические рекомендации по повышению организационной эффективности в условиях нео-
пределенности внешней среды можно свести к следующему. На первом этапе необходимо определе-
ние уровня неопределенности внешней среды и уровня готовности сотрудников к выполнению своих 
задач. При низком уровне неопределенности и слабой подготовке сотрудников наилучшим органи-
зационным решением является введение иерархической системы. Высокий уровень неопределенно-
сти внешней среды однозначно требует введения элементов гибридной структуры —  разделения ор-
ганизации на иерархически и проектно-ориентированные организационные единицы. При любом 
уровне готовности сотрудников необходимо их обучение с обязательным контролем результатов. На-
личие прогресса в эффективности организации в целом в результате обучения показывает, что поро-
говый эффект от обучения еще не достигнут и существуют резервы повышения эффективности за 
счет увеличения индивидуальной эффективности; процесс обучения, специализации, формализации 
бизнес-процессов может быть продолжен. При наличии в организации существенной иерархической 
составляющей анализ повышения эффективности организации в целом в результате обучения сотруд-
ников лучше проводить по результатам обучения ее проектной (адхократической) части, так как имен-
но для этой части организации эффективность развития отдельных сотрудников будет выше.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Организационная структура в условиях неопределенности внешней среды оказывает суще-
ственное воздействие на способность организации к адаптации, на ее конкурентоспособность. 
Можно выделить два основных механизма этого воздействия: через влияние организационной 
структуры на длину цепи передачи информации от внешней среды к отдельному сотруднику и че-
рез влияние организационной структуры на количество источников информации о внешней сре-
де. Иерархическая структура сокращает два указанных параметра, адхократическая структура —  
увеличивает. Иерархическая структура лучше работает в условиях низкой вариативности условий 
внешней среды, но испытывает серьезные проблемы при увеличении степени неопределенности. 
Адхократическая структура хуже иерархической справляется с ситуацией низкой неопределенно-
сти во внешних условиях, но сохраняет свою эффективность при увеличении неопределенности. 
Оптимальной в смысле сохранения эффективности при росте неопределенности является гибрид-
ная структура, сочетающая иерархию на верхних уровнях управления и элементы адхократии на 
нижнем уровне организации.

Изменение индивидуальной эффективности отдельного сотрудника оказывает существенное 
влияние на конкурентоспособность организации в целом. В динамике этого влияния был обнару-
жен пороговый эффект, который позволяет выстроить эффективную стратегию обучения сотруд-
ников и повышения конкурентоспособности организации. Наиболее выраженным этот пороговый 
эффект является в организациях, где существенным является способность отдельного сотрудника 
к анализу разнородной доступной ему информации, т. е. в организациях, имеющих элементы адхо-
кратии. Наименьший пороговый эффект и наименьшая зависимость от индивидуальной эффек-
тивности была обнаружена в иерархических структурах.

В связи с этим можно предложить несколько путей повышения организационной эффективно-
сти при росте неопределенности внешней среды. Во-первых, необходим переход к менее иерархи-
ческим структурам. Во-вторых, при низкой эффективности отдельных сотрудников необходимо их 
обучение до достижения порогового эффекта —  резкого роста эффективности. В-третьих, необ-
ходимо ограничение адхократической части организации и контроль за количеством взаимодей-
ствий, в которые вовлечен сотрудник.
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Abstract. The concept of organizational effectiveness is one of the basic in the theory of organization, 
management theory, corporate management. Currently, the analysis of organizational effectiveness is 
mainly focused on the consideration of the financial results of the organization, while the analysis of the 
quantitative characteristics of the internal activities of the organization allows you to get more relevant 
information and makes it possible to analyze the reserves of increasing organizational effectiveness. 
The aim of this work is to compare the quantitative characteristics of the performance of various 
organizational structures in the face of external uncertainty and to identify opportunities to increase 
organizational effectiveness in these conditions. The paper uses methods of analyzing the behavior of 
an organization in conditions of external uncertainty based on multiagent models. The paper shows 
the influence of the organizational structure on the organization’s behavior with an increase in the 
level of external uncertainty, considers the threshold effect of increasing the individual effectiveness 
of employees on the effectiveness of the organization as a whole; it suggests strategies for training and 
reorganization to minimize the negative impact of uncertainty on organizational effectiveness.
Keywords: organizational effectiveness; informal interactions; organization structure; organization 
development.
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