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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Коммуникационный менеджмент в настоящее время является 
одним из инновационных видов управленческой деятельности. 
Мировое рыночное пространство, развитие демократических ин-
ститутов, освоение современных технических средств общения 
актуализируют спрос на коммуникационный менеджмент как не-
обходимый механизм регулирования экономики, социальной сфе-
ры общества, его политической жизнедеятельности.  

В условиях дефицита учебной литературы по курсу «Комму-
никационный менеджмент» и отсутствия единой модели изучения 
данной дисциплины предлагаемое учебное пособие позволит сту-
денту придерживаться стратегии углубленного изучения теорети-
ческих положений по предмету.  

Основная цель курса — вооружить студентов современными 
знаниями в области управления информацией и сформировать 
практические навыки эффективного решения коммуникационных 
проблем в отношениях с общественностью организаций различ-
ных сфер общества.  

Данное учебное пособие по курсу «Коммуникационный ме-
неджмент» предназначено для наиболее глубокого усвоения дис-
циплины. Работа с материалами пособия позволит студентам:  
 овладеть основными понятиями и технологиями коммуни-

кационного менеджмента в управленческой деятельности; 
 научиться применять знания и методики коммуникацион-

ного менеджмента в образовательном процессе и профессиональ-
ной деятельности; 
 осознать значение коммуникационного менеджмента в 

профессиональной подготовке. 
Пособие призвано помочь студентам в освоении теоретиче-

ских основ дисциплины. Оно может быть использовано на семи-
нарских и практических занятиях, а также при самостоятельной 
подготовке.  

Содержание учебного пособия четко структурировано: выде-
лены разделы курса, определены темы, содержание, формы кон-
троля знаний и практических заданий по темам курса.  

В основе содержания — ведущие идеи и принципы современно-
го знания в области коммуникационного менеджмента, материалы 
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смежных дисциплин, а также новейшие достижения управленче-
ской мысли.  

При составлении заданий в тестовой форме использовались 
материалы лекций, базовых учебных пособий по данному курсу. 
Тестовые задания могут быть использованы для тематического 
контроля после изучения конкретной темы, для промежуточного 
контроля после освоения соответствующего раздела курса, итого-
вого контроля, где возможно комбинирование предлагаемых за-
даний в несколько вариантов, включающих вопросы и задания, 
связанные с решением значимых проблем курса. 

Цикл лекционных и практических занятий завершается зачетом.  
Учебное пособие адресовано студентам, обучающимся по спе-

циальностям 032001.65 — «Документоведение и документацион-
ное обеспечение управления», 350400.65 — «Связи с обществен-
ностью» и др. 
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ГЛАВА I. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
КОММУНИКАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

=================================================== 
§ 1. Коммуникации: сущность, виды, специфика 
=================================================== 

Современное общество постоянно стремится к увеличению 
своих коммуникативных возможностей. Для отдельно взятого че-
ловека средства коммуникации — это мобильная связь, общение, 
Интернет и т.д. Что же такое коммуникация в широком смысле и 
как это понятие применяется по отношению к различным сферам 
жизни? Рассмотрению этих вопросов будет посвящена первая 
глава. 

Можно с полным основанием заявить, что бóльшая часть того, 
что происходит в организациях, является коммуникациями. По 
оценкам, менеджеры проводят в различного рода совещаниях, 
переговорах и т.д. от 70 до 80 % времени. Коммуникации — это 
гораздо более сложное явление, чем просто процесс получения 
информации. 

На работе люди общаются друг с другом по разным причинам. 
Мы можем быть заинтересованы в приобретении какой-то ин-
формации или же мы можем хотеть знать, разделяют ли окру-
жающие наше мнение по какому-либо вопросу, иногда мы просто 
хотим с кем-то поделиться своим опытом. Каждый субъект со-
временного общества большое значение уделяет построению сво-
их коммуникаций.  

В настоящее время существует множество определений ком-
муникаций, которые сводятся к следующему: коммуникация (от 
лат. сommunicatio — делаю общим, связываю, общаюсь) — об-
щение, обмен мнениями, сведениями, идеями и т.д. — специфи-
ческая форма взаимодействия людей в процессе их познаватель-
но-трудовой деятельности. 

Под коммуникацией в широком смысле понимается и система 
в которой осуществляется взаимодействие, и процесс взаимодей-
ствия, и способы общения, позволяющие создавать, передавать и 
принимать разнообразную информацию.  

Классическое определение коммуникации содержится в работе 
К.Шеннона и У.Уивера «Математические теории коммуникации». 
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Суть его заключается в следующем: скорость передачи информа-
ции зависит от вероятности того, что некто «А» передаст кон-
кретное сообщение, а некто «Б» получит его, и вообще от вероят-
ности того, что это сообщение может быть передано от «А» к «Б». 

Широкое толкование понятия коммуникации приводит П.Ша-
ран. Он определяет сущность коммуникации как передачу смысла 
с помощью символов. Это процесс, посредством которого лицо 
или группа лиц дает знать другому лицу или группе лиц о своем 
отношении к конкретному вопросу. В этом смысле коммуникация 
осуществляется множеством разнообразных путей — посредст-
вом произведений живописи, музыки, математических символов, 
жестов, выражения лица и т.д.  

Отечественный исследователь Юрий Лотман говорит о комму-
никации как о переводе текста с языка моего «я» на язык твоего 
«ты». «Самая возможность такого перевода обусловлена тем, что 
коды обоих участников коммуникации хотя и не тождественны, 
но образуют пересекающиеся множества».  

Г.Почепцов под коммуникацией понимает процессы перекоди-
ровки вербальной в невербальную и невербальной в вербальную 
сферы. Все эти определения указывают на результатирующую 
особенность коммуникации, которая заключается в том, что пере-
давая информацию и обмениваясь ею, субъекты сигнализируют о 
своем существовании различным контрагентам и устанавливают 
с ними необходимые связи, позволяющие им играть различные 
роли. 

Сегодня коммуникация является предметом изучения многих 
наук: семиотики, социологии, этнографии, психологии, риторики, 
а также кибернетики и ряда других естественнонаучных дисцип-
лин (в том числе коммуникационного менеджмента). Если свести 
понятия коммуникации к одному знаменателю, то получится, что 
сегодня коммуникация употребляется в двух значениях: во-пер-
вых, путь сообщения, связь одного места с другим (транспортная 
коммуникация, подземные коммуникации); во-вторых, общение, 
передача информации от человека (группы) к человеку (группе), 
специфическая форма их взаимодействия в процессе жизнедея-
тельности с помощью языка и других сигнальных форм связи.  

Психологи под общением понимают связь между людьми, 
в ходе которой возникает психический контакт, проявляющийся 
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в обмене информацией, взаимовлиянии, взаимопереживании, вза-
имопонимании. Однако психология устанавливает следующие 
отношения между понятиями «коммуникации» и «общение».  

Коммуникация — более широкое по объему понятие, это 
связь, взаимовлияние двух систем, в ходе которой от одной сис-
темы к другой передается сигнал, несущий информацию. Напри-
мер, два компьютера соединены в сеть. Каждый работает по за-
ложенной в нем программе. Если они обмениваются информаци-
ей, можно говорить, что между ними происходит коммуникация. 
Пилот управляет самолетом, можно говорить, что происходит 
коммуникация систем «человек — машина». Однако здесь нет 
связи между людьми. В силу этого коммуникация в широком 
представлении не отражает специфики общения. Общение — это 
обмен информацией между людьми.  

Коммуникация происходит не только в человеческих социаль-
ных системах. Определенного рода коммуникация характерна и 
для животных (брачные танцы птиц, токование глухаря, язык 
пчел и др.), и для механизмов — созданных человеком предметов 
(трубопроводы, канализация, транспорт, телеграфные и телефон-
ные сигналы, взаимосвязь компьютеров и т.п.; однако сюда не 
следует включать человеческую коммуникацию посредством ме-
ханизмов). В технической сфере слово «коммуникация» весьма 
часто употребляется во множественном числе: коммуникации 
(трубы можно подсчитать). Человеческая же коммуникация — 
понятие неисчисляемое, поэтому употребление множественного 
числа в этой области не совсем уместно. 

Термин «коммуникация» появился в научной литературе в на-
чале ХХ в. Чарльз Кули, американский социолог, один из осново-
положников социологии, считал что коммуникация — это меха-
низм, посредством которого становится возможным существова-
ние и развитие человеческих отношений — все символы разума 
вместе со способами их передачи в пространстве и сохранения во 
времени. Она включает в себя мимику, общение, жесты, тон голо-
са, слова, письменность, печать, железные дороги, телеграф, те-
лефон и самые последние достижения по завоеванию времени и 
пространства. Четкой границы между средствами коммуникации 
и внешним миром не существует. Однако вместе с внешним ми-
ром появляется система стандартных символов, предназначенная 
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только для передачи мыслей, с нее начинается развитие коммуни-
кации. 

Социологическое направление рассматривает коммуникацию 
как коммуникабельность информационных средств межличност-
ных, межгрупповых, международных общений. В социокоммуни-
кативном контексте коммуникация — социально обусловленный 
процесс передачи и восприятия информации в условиях межлич-
ностного и массового общения по разным каналам при помощи 
различных коммуникативных средств (вербальных, невербальных 
и др.).  

Сегодня коммуникация представляет собой общение, передачу 
информации от человека к человеку, от одной системы к другой. 
Коммуникация также обозначает связь, сообщение, известие, 
взаимодействие, обмен информацией в обществе, создание и рас-
пространение информации, а также средство связи. Кроме того 
этот термин используется для обозначения связи любых объектов 
материального и духовного мира. 

На обыденном уровне, согласно энциклопедическому словарю, 
коммуникация определена как «общение, передача информации 
от человека к человеку». Такого понимания коммуникации вполне 
достаточно, чтобы разобраться в предлагаемом материале. 

Необходимо также учитывать, что коммуникация может иметь 
место лишь в том случае, если общающиеся люди понимают друг 
друга, т.е. у них имеется общий социальный опыт, они говорят на 
одном языке. 

Как не бывает дыма без огня, так не бывает коммуникации без 
информации. 

Если коммуникацию рассматривать как процесс, то информа-
цией является то, что передается в ходе этого процесса, то, чем 
люди обмениваются при коммуникации. 

Можно выделить два вида информации: биологическую (гене-
тическую) и социальную. 

Биологическая информация содержится в хромосомах организ-
мов и передается по наследству. Социальная информация заново 
приобретается каждым поколением (индивидом). Носителями со-
циальной информации являются речь, графика, знаковые системы, 
коды, символы, различные технические средства. Источником со-
циальной информации является человеческая деятельность. 
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В повседневной практике под информацией обычно понимают 
сведения, представляющие определенный интерес, которыми об-
мениваются люди в процессе общения. 

Циркулирующая в обществе информация, к созданию которой 
приложил руку человек, называется социальной. В ней отража-
ются практически все формы и виды человеческой деятельно-
сти — политика, экономика, наука, моральные нормы и религиоз-
ные ценности, искусство, идеология и т.д. 

Очевидно, что циркулирующую в обществе информацию 
можно разделить на два больших массива: систематизированную 
(регламентированную по времени, объему, содержанию, составу 
отправителей и получателей), и несистематизированную (слу-
чайную, безадресную). 

Если в роли источника выступает субъект управления, говорят 
об управленческой информации. 

В зависимости от направления различают вертикальную (цир-
кулирующую между органами управления разного уровня) и го-
ризонтальную (между структурами одного уровня) информацию. 

В.Афанасьев предлагает различать управленческую информа-
цию, в зависимости от того, какие функции управленческого про-
цесса она обслуживает. 

Информация, которая лежит в основе принятия решения, на-
зывается исходной. 

Информация, которую используют при реализации решения, 
выполнении конкретных организационных действий — называют 
организационной информацией. 

Любое управленческое решение сопровождается определен-
ными предписаниями, нормами, правилами, рекомендациями. 
Такого рода информация называется peгyлирующей. 

На завершающем этапе управленческого цикла фигурирует 
учетно-контрольная информация. 

По мнению американских исследователи Р.Акоффа и Ф.Эмери, 
информацию по типу производимых ею изменений можно разде-
лить следующим образом: 

 сообщения информирующего характера; 
 сообщения инструктирующего характера; 
 сообщения мотивирующего характера. 
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Очевидно, что большинство сообщений содержат в себе при-
знаки каждого из этих трех типов. 

В настоящее время существует множество классификаций 
коммуникаций по различным признакам. 

По критерию отношения к границам организации коммуника-
ции могут быть внешними и внутренними. Внутренние комму-
никации осуществляются в рамках самой организации — и источ-
ник, и получатель находятся внутри организации. Корпоративная 
газета, информационный листок для персонала, собрания сотруд-
ников подразделений, корпоративные радио, доски объявлений, 
внутреннее телевидение, внутриорганизационная часть интер-
нет-пространства — все это относится к средствам осуществле-
ния внутренних коммуникаций. Выбор и построение оптимальных 
внутренних коммуникаций определяется характером и особенно-
стями организации — организационной миссией, ее общественным 
статусом, масштабами, сферами деятельности, целями и стратегией. 
Эффективные внутренние, так же как и внешние, коммуникации 
должны быть важнейшим элементом организационной культуры. 

Одним из популярных видов внешнего и внутреннего делового 
общения являются письменные коммуникации1. 

Письменная информация, обладающая некоторыми характер-
ными признаками, называется письменным документом. Доку-
мент — это инструмент делового и личного общения, обязатель-
ный элемент работы не только коммуникационного менеджмента, 
но и любого сотрудника организации, прежде всего руководителя. 
Документы хранят информацию, регламентируют коммуникации. 

Основной формой регистрируемых внешних коммуникаций яв-
ляется служебная переписка. Для общения организации с внешним 
миром используются различные виды писем — заявления, предло-
жения, просьбы, напоминания, рекламно-претензионные, сопрово-
дительные, гарантийные, циркулярные, оферты, претензии, письма 
широкой адресной рассылки (директ-мейл). Все деловые письма 
можно разделить на две группы: констатирующие факт и предва-
ряющие (уведомляющие) возможность его совершения2.  

                                                
1 Основы менеджмента. Ч. 2 [Электрон. ресурс]: Режим доступа: http://www.e-

college.ru/xbooks/xbook057/book/part-005/page.htm, свободный. 
2 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. М., 2005. С. 226—227. 
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К письменным коммуникациям прибегают в тех случаях, когда 
используются их позитивные стороны, и, напротив, избегают их 
применять, когда эти особенности могут помешать интересам ор-
ганизации. Этому могут быть следующие причины: необходи-
мость сохранить аутентичную визу корреспондента, использовать 
для тиражирования или передачи зашифрованной информации, 
продемонстрировать уважение к документу, собрать архив по 
конкретному вопросу, обратиться в правоохранительные органы, 
подчеркнуть подлинность оригинала, а также нежелание фикси-
ровать принятое решение и др.  

По сравнению с другими коммуникационными каналами и ин-
струментами письменные документы обладают и рядом недостат-
ков. В первую очередь, это отсутствие моментальной обратной 
связи. В отличие от общения в Интернете, в режиме онлайн или 
от телефонного разговора с собеседником, они не могут помочь в 
случае срочной необходимости запросить что-либо или дать по-
яснения по теме. Пакет дополнительной информации — это все-
гда новый документ. Поэтому над текстом необходимо серьезно 
работать, делать его ясным, исчерпывающим, всесторонним. На-
до стараться предвосхитить вероятные вопросы и избегать дву-
смысленных текстовых толкований адресатом.  

Вторым недостатком являются большие трудозатраты на под-
готовку и пересылку письменного сообщения. Чтобы подготовить 
добротный, насыщенный информационно и эмоционально, хоро-
шо передающий ваши мысли текст, требуется время не только для 
обдумывания, формулирования мыслей, но и грамотного их из-
ложения, перевода на выбранный документальный стиль, провер-
ку и коррективы написанного. Требуется приобрести или отпеча-
тать адекватные по дизайну носители (бланки документов, кон-
верты, марки), выполнить копирование приложений, зарегистри-
ровать и отправить по почте.  

Третий недостаток заключен во временном промежутке между 
отправкой и получением. Для современной жизни этот нетороп-
ливый эпистолярный жанр уже мало подходит. Письма явно не 
годятся для обмена мнениями по поводу срочных проблем. Для 
таких случаев сложилось правило: сначала отправляется дубликат 
текста документа посредством моментального информационного  
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способа передачи (например, отправка по электронной почте или 
факсом), а вслед обычной почтой отправляется оригинал.  

И наконец, последний недостаток. Отправленное письмо не 
вернешь — написанное пером не вырубишь топором. Плохо про-
думанный текст, неверные тезисы, эмоциональные комментарии, 
неудачная виза — все это, изложенное на бумаге, становится не-
обратимым фактором, влияющим на развитие дальнейших отно-
шений корреспондентов1.  

Особое место в письменных коммуникациях занимают вопро-
сы конфиденциальности при передаче, шифровке и дешифровке 
непубличной информации. Знания и умения конфиденциально 
передавать закрытую информацию также стали предметом само-
стоятельной дисциплины и видом деятельности.  

Для внутренних письменных коммуникаций применяется ши-
рокая гамма документов внутриорганизационного пользования: 
 отчеты; 
 распорядительные документы (приказы, распоряжения, по-

ручения, рекомендации); 
 служебные комментарии; 
 инструкции; 
 положения; 
 регламенты; 
 протоколы; 
 акты; 
 договоры; 
 типовые формуляры; 
 требования (запасы, перечни, списки); 
 сводки; 
 служебные записки (объяснительные, памятные (меморан-

думы), пояснительные, докладные). 
По критерию характера взаимодействия коммуникации мо-

гут быть личными и неличными. Личные коммуникации предпо-
лагают личный контакт — «персона — персоне» — при личной 
встрече, по телефону или по почте. Неличная коммуникация не 
предполагает такого контакта.  

 
                                                

1 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. С. 228. 
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По направленности коммуникации можно классифицировать 
на горизонтальные, вертикальные, диагональные — в зависи-
мости от уровня или статуса участников. Горизонтальные ком-
муникации — это коммуникации между лицами одинакового ста-
туса или уровня в социальной иерархии. Значение горизонталь-
ных коммуникаций в компаниях растет вместе с тенденцией де-
централизации управления. Вертикальными называют коммуни-
кации между людьми, стоящими на различных ступеньках соци-
альной или организационной иерархии, — например, между ру-
ководителем компании и ее менеджером. Диагональной является 
коммуникация участников разных уровней управления, не при-
надлежащих к одной вертикали управления. 

По временному горизонту коммуникации могут быть теку-
щими — осуществляемыми по обычному графику в соответствии 
с перспективным или среднесрочным планом. Ситуационные из-
менения — кризисы и внезапные возможности — вносят измене-
ния в размеренный характер коммуникаций, требуют экстрен-
ных, ситуационно детерминированных коммуникаций. 

По степени формализации выделяют формальные и нефор-
мальные коммуникации. Первым характерны документирован-
ность, письменная и/или протокольная, регламентированная ут-
вержденными инструкциями форма. Несмотря на свой неочевид-
ный статус, неформальные коммуникации — слухи, информация 
«из уст в уста» — достаточно влиятельны в формировании обще-
ственного мнения. Электронные коммуникации отличает высо-
кая скорость, адресность и потенциал широкого масштаба рас-
пространения информации. Это электронная почта, интернет-
представительство организации или веб-страница персоны, кор-
поративный информационный портал, листы рассылки новостей 
или дискуссионные листы, веб-конференции и форумы, телекон-
ференции. 

По критерию преобладающей системы кодирования идеи со-
общения коммуникации можно условно разделить на вербальные 
(речевые) и невербальные. Вербальные и невербальные аспекты 
организационных коммуникаций имеют особое значение в силу 
своей универсальности — они присущи всем типам коммуника-
ций в PR. 
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И.В.Алешина подчеркивает, что внутриорганизационные ком-
муникации по направленности можно разделить на три основных 
вида: нисходящие — от работодателя к сотрудникам; восходя-
щие — от персонала к работодателю; горизонтальные — между 
самими сотрудниками. 

В общем виде коммуникации подразделяются на следующие 
виды: 
 на основе устного общения: межличностные или организа-

ционные коммуникации;  
 коммуникации на основе письменного обмена информацией.  
Межличностные коммуникации в свою очередь делятся на:  
 формальные, или официальные. Данные коммуникации оп-

ределяются политикой, правилами, должностными инструкциями 
определенной организации и осуществляются по формальным 
каналам;  
 неформальные коммуникации, которые не следуют общим 

правилам определенной организации; они осуществляются со-
гласно установившейся системе личных отношений между ра-
ботниками организации. 

Типичная информация, передаваемая по каналам неформальных 
коммуникаций: предстоящие сокращения производственных рабо-
чих, новые меры по наказаниям за опоздание, изменения в струк-
туре организации, грядущие перемещения и повышения, подроб-
ное изложение спора двух руководителей на последнем совещании 
по сбыту, кто кому назначает свидание после работы и т.д. 

Среди формальных организационных коммуникаций выделяют: 
 вертикальные, когда информация перемещается с одного 

уровня иерархии на другой; 
 горизонтальные — коммуникации между различными под-

разделениями, предназначающиеся для координации их деятель-
ности. 

Вертикальные коммуникации в свою очередь подразделяются на: 
 восходящие, когда информация передается снизу вверх 

(с низших уровней на высшие). Этот тип коммуникаций содержит 
информацию, необходимую менеджерам для оценки той сферы 
деятельности, за которую они несут ответственность; 
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 нисходящие, осуществляемые сверху вниз. Этот тип комму-
никаций непосредственно связан с руководством и контролем за 
работниками. 

Межличностные коммуникации делят также на: 
 вербальные (словесные);  
 невербальные, призванные осуществить обмен информаци-

ей без применения слов, например, с помощью жестов, интона-
ций голоса, мимики и т.д. 

Вербальные и невербальные формы коммуникаций не всегда и 
не обязательно исключают друг друга. Как правило, интерпрета-
ция получателем послания строится не только на словах, но и на 
таких элементах, как жесты и выражения лица, которые сопрово-
ждают слова передающей стороны.  

Разновидности коммуникационных структур 
Совокупность коммуникаций, связывающих субъектов управ-

ления, образует его коммуникационную структуру (сеть), на кон-
кретную конфигурацию которой влияет набор осуществляемых 
ими функций. В единстве со структурой органов управления она 
образует общую управленческую структуру. 

Можно выделить три вида коммуникационных структур: от-
крытые, замкнутые и комбинированные. 

Открытые характеризуются двумя особенностями: 
 во-первых, наличием «тупиков», т.е. субъектов, на которых 

цепочка коммуникаций прекращается, поскольку им дальше не с 
кем взаимодействовать; 

 во-вторых, наличием «посредников» («контролеров»), имею-
щих возможность в силу своего положения препятствовать ком-
муникациям (останавливать, искажать содержание, изменять на-
правление). 

В замкнутых сетях тупики и контролеры либо отсутствуют, 
либо могут быть обойдены. 

Комбинированные сети сочетают в себе в различных вариантах 
элементы предыдущих. 

Коммуникационные структуры могут быть одноуровневыми, 
обеспечивающими горизонтальное взаимодействие, и многоуров-
невыми, посредством которых осуществляются вертикальные кон-
такты. 
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Рассмотрим более обстоятельно основные виды коммуникаци-
онных структур, их достоинства и недостатки, помня, однако, что 
речь идет лишь об их принципиальных схемах. 

Наиболее простой вид открытой коммуникационной структу-
ры — линейная, называемая «змеей» (рис. 1.1). 

 
Рис. 1.1. Сеть типа «змея» 

Она характеризуется тем, что субъекты А и Б, которых она 
объединяет, находятся в тупиках, а субъект В не только выполняет 
роль посредника коммуникаций, но и может их контролировать. 

На практике в качестве самостоятельной такая структура су-
ществует редко; чаще она является элементом более сложных об-
разований, в которых служит инструментом неформальных ком-
муникаций субъектов одного уровня. 

Многоуровневые структуры обычно имеют центральное звено, 
служащее исходным пунктом вертикальных коммуникационных 
каналов. Они существует в нескольких вариантах. 

Структура типа «звезда» используется, например, в том слу-
чае, когда число подчиненных центру (в данном случае А) субъ-
ектов не выходит за пределы нормы управляемости. В сущности, 
она представляет собой совокупность отходящих от него «змей» 
(рис. 1.2). 

 
Рис. 1.2. Сеть типа «звезда» 

Такая структура позволяет, например, субъекту А оперативно 
направлять не связанным друг с другом субъектам Б, В, Г необхо-
димые распоряжения, регулировать, координировать и контроли-
ровать их действия. Здесь легко поддерживать порядок, поскольку 
в коммуникациях отсутствуют посредники и неформальные кана-
лы, часто создающие различного рода «возмущения». 

А В Б 
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Однако для более крупных организаций такая коммуникаци-
онная структура непригодна. Здесь центральное звено А уже не в 
состоянии единолично вырабатывать и доводить до субъектов В, 
Г, Д все решения. Ему помогает конкретизирующий их посредник 
Б. Такая структура получила название «шпора» (рис. 1.3). 

 
Рис. 1.3. Сеть типа «шпора» 

Являясь представителем среднего уровня управления и играя 
де-юре вторые роли, Б на деле имеет огромную власть, так как 
контролирует взаимодействие всех субъектов и может незаметно 
навязывать волю центру (А). 

В сетях типа «звезда» и «шпора» число коммуникационных 
каналов, сходящихся к центру, на практике не может превысить 
нормы управляемости. Это ставит естественный предел развитию 
управленческих структур, а следовательно, и самих организаций, 
росту масштабов их деятельности. 

Поэтому крупным многопрофильным организациям необхо-
димы коммуникационные структуры с горизонтальными канала-
ми на одном или нескольких уровнях. 

Так, в структуре типа «палатка» допускается один уровень го-
ризонтальных каналов (рис. 1.4). 

 
Рис. 1.4. Сеть типа «палатка» 

Д В Г 

Б 

А 
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В структуре типа «дом» такие же каналы возможны и на не-
скольких уровнях, что придает ей практически замкнутый харак-
тер (рис. 1.5). 

 
Рис. 1.5. Сеть типа «дом» 

Подобные структуры позволяют исполнителям напрямую са-
мостоятельно решать многие второстепенные проблемы, давая 
возможность руководству сосредоточиться на главном. 

Практика показывает, однако, что вследствие относительно 
свободного доступа к коммуникационным каналам в такого рода 
структурах могут целенаправленно инспирироваться нарушения. 
Отдельные участники процесса управления могут быть сначала 
выключены из системы коммуникаций, а затем удалены из нее. 

Например, на основе предварительной договоренности субъ-
ект Д может направлять информацию для А через Б и Г, минуя В 
(что должен был бы делать в соответствии с формальными пред-
писаниями). Через некоторое время будет нетрудно доказать 
принципиальную ненужность В и возможность исключения его 
из управленческой структуры. 

В целом открытые коммуникационные структуры присущи 
крупным многоуровневым организациям с жестким подчинением 
одних звеньев другим и преобладанием формальных связей. Од-
нако в рамках таких организаций могут существовать и гибкие 
образования — консультационные и совещательные (комитеты, 
комиссии, специальные творческие группы), взаимодействие в 
рамках которых основано преимущественно на неформальных 
или полуформальных принципах. Коммуникации здесь осуществ-
ляются обычно в контуре замкнутых сетей, в которых посредники 
(если они существуют) играют роль не контролеров, а связников, 
облегчающих взаимодействие между участниками. 

Основой таких коммуникаций является структура типа «круг» 
(рис. 1.6). В крупной организации он может быть сложным, 
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включающим дополнительные коммуникационные каналы, свя-
зывающие всех со всеми. Он помогает объединять людей, облег-
чает взаимодействие, обмен информацией и идеями, стимулирует 
творческие процессы. 

 
Рис. 1.6. Сеть типа «круг» 

Координация исполнителей, там, где она необходима, обеспе-
чивается с помощью коммуникационной структуры типа «колесо» 
(рис. 1.7). В ней существует центральный субъект, облегчающий 
и ускоряющий процесс коммуникаций, однако он является не ад-
министратором, а общепризнанным лидером, ведущим за собой 
остальных. 

 
Рис. 1.7. Сеть типа «колесо» 

В крупных организациях творческие группы могут быть свя-
заны друг с другом, и тогда коммуникационная структура прини-
мает вид «сот», представляющих собой единство открытой 
«змеи» и замкнутых «колеса» или «круга» (рис. 1.8). 

 
Рис. 1.8. Сеть типа «соты» 
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Такая структура предполагает, что один субъект одновременно 
участвует в двух группах, поэтому выполняет по отношению к 
ним функции «соединительного звена». Процесс коммуникаций 
имеет уже здесь свои тупики, а связники легко превращаются в 
контролеров. 

В крупных современных организациях в виде замкнутой вер-
тикальной цепочки сот построена система советов по совершен-
ствованию управления, о которой мы будем говорить позже. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Перечислите существующие виды коммуникационных сетей. Чем 

обусловлено их многообразие? 
2. На основе наблюдений или социологического исследования составь-

те схему коммуникаций своей учебной группы. 
 
=================================================== 

§ 2. Структура и особенности построения 
коммуникационного процесса 

=================================================== 
Становление коммуникационного менеджмента впитало в себя 

множество моделей коммуникационного процесса, которые по-
следовательно усложнялись за счет появления новых компонентов. 

Термин «коммуникация» появился в научной литературе в на-
чале XX в., хотя, вероятно, первая модель коммуникации была 
предложена еще Аристотелем.  

Аристотель выделял три компонента коммуникации: «оратор — 
речь — аудитория». И надо сказать, что эта триада, правда, в не-
сколько новом звучании — «коммуникатор — сообщение — ком-
муникант» — присутствует во всех последующих моделях ком-
муникации, составляя ядро всех моделей. 

Интересная модель коммуникации была предложена в 30-е гг. 
Г.Лассуэлом, который выделил пять наиболее значимых компо-
нентов процесса коммуникации: 

 Кто говорит?  
 Что сообщает?  
 Кому?  
 По какому каналу? 
 С каким эффектом? 
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Отвечая на каждый из этих вопросов, мы и составим себе 
представление о конкретном коммуникационном процессе с по-
мощью разнообразных моделей.  

Существенный интерес представляет модель коммуникацион-
ного процесса, разработанная Юрием Воронцовым. В качестве 
компонентов Воронцов выделяет: источник информации, комму-
никатор, сообщение, коммуникант, коммуникационный канал, 
экстралингвистический параметр сообщения, источник механи-
ческих помех, источник семантических помех, классовые и соци-
альные фильтры, личностно-индивидуальные фильтры, семанти-
ческие поля, поля коммуникационной обстановки, потери инфор-
мации, обратная связь «коммуникант — коммуникатор», обратная 
связь «коммуникант — источник информации».  

Модель Ю.Воронцова побуждает исследователя рассматривать 
коммуникацию не по типу «коммуникатор — коммуникант», а 
изучать ее, как бы помещая под объектив микроскопа, т.е. на мик-
роуровне. Такой подход к анализу коммуникации значительно уг-
лубляет понимание процесса и делает его более управляемым, а 
следовательно, и более эффективным. 

Наиболее известна сегодня модель коммуникации, предложен-
ная Романом Якобсоном и усовершенствованная израильским се-
миотиком Итамаром Эвен-Зохаром. Схема Р.Якобсона описывает 
производство одного высказывания, в то время как схема И.Эвен-
Зохара описывает производство целого набора текстов.  

Итак, они выделили шесть наиболее значимых составляющих 
процесса коммуникации, каждый из которых влияет на выбор то-
го или иного варианта развития коммуникации. 

Производителем (адресантом) в данной модели выступает не-
кий симбиоз объекта и посредника, представляющий авторитет 
для адресата. 

Потребитель (адресат) — не просто потребитель текстов, т.е. 
конечного продукта, а потребитель всей социально-культурной 
функции данной активности. 

Институты включают в себя издательства, критиков, образо-
вательные структуры, объединения писателей, все виды СМИ и др. 

Рынок (канал) — сумма всех факторов, связанных процессами 
продвижения, продажи и покупки литературного продукта, про-
цессами «промоушена». 
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Код (язык) — правила производства и использования литера-
турного продукта: «грамматика» и «лексикон» данного вида языка. 
Известно, что спецификация рекламных текстов по лексике и грам-
матике для конкретной потребительской группы повышает эффек-
тивность коммуникации в 1,5—4 раза. Ошибка же даже в одном 
слове может приводить к потере всех затрат на коммуникацию. 

Продукт (сообщение) — это не только текст, но и варианты 
знакового поведения в целом. Известная максима гласит: «Канал 
является сообщением», т.е. те или иные свойства канала комму-
никации предопределяют то, что будет на нем сказано.  

Для изучения организации немецкий ученый В.Трам предло-
жил универсальную схему коммуникации, применимую во всех 
ситуациях управления. В его модели коммуникация выступает как 
контакт между отправителем и получателем, устанавливаемый с 
помощью сообщения, которое направляется по определенному 
каналу, кодируется и декодируется получателем; кроме того, име-
ется канал обратной связи и выделен результат (эффект) комму-
никационного процесса. 

1. Отправитель — создатель сообщения, тот, кто выдвигает ка-
кие-либо идеи (самостоятельно создает информацию) или акку-
мулирует уже имеющуюся информацию для дальнейшей переда-
чи. Решая, какая значимая информация (идея) может стать пред-
метом передачи, как ее закодировать, по какому каналу направить 
информацию, отправитель тем самым начинает процесс комму-
никационного обмена. При этом очень важна ориентация отпра-
вителя на ситуацию, т.е. учет всех основных компонентов про-
цесса коммуникации. В противном случае информация может ли-
бо не дойти до получателя, либо дойти до получателя в искажен-
ном виде, либо не приниматься получателем. 

2. Сообщение — подготовленная к передаче получателю ин-
формация, закодированная с помощью символов — слов, специ-
альных знаковых символов, тона сообщения, рисунков, жестов, 
подтекста и т.д. В процессе кодирования (преобразования смысла 
идеи в символы) могут возникать проблемы, действие которых 
снижает эффективность процесса коммуникации. Например, от-
правитель составляет сообщение из символов, которые получатель 
не понимает, не встречал в своем прошлом опыте или неодно-
значно трактует в контексте данного сообщения (т.е. отправитель 
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не настроен на язык, культуру получателя, что ведет к искажени-
ям в понимании). 

3. Канал передачи информации — средство передачи инфор-
мации, путь физической передачи сообщения. От качества канала 
передачи информации в коммуникационном процессе зависят по-
нимание и принятие получаемой информации. Многое зависит от 
того, сможет ли руководитель настроиться на индивидуальную 
систему восприятия информации индивидом. При этом различа-
ют следующие каналы передачи информации: речевой канал; пе-
редача письменных материалов; электронные средства связи 
(компьютерные сети, видеоконференции, электронная почта, ви-
деоленты и т.п.). 

Кроме того, каналы в организации могут подразделяться на 
формальные, передающиеся по официальным каналам организа-
ции, и неформальные — на основе горизонтальных связей (пере-
дача из подразделения в подразделение, слухи и т.д.). 

При выборе канала необходимо учитывать его совместимость 
с типами символов, используемых для кодирования информации, 
что поможет избежать деформации сведений, а также сути самого 
сообщения. Например, если надо проинформировать сотрудников 
о каком-либо нововведении в рамках всей организации, целесо-
образнее это сделать на общем собрании и использовать речевой 
канал, чем излагать суть дела каждому работнику по телефону. 

В практической деятельности руководитель организации при-
меняет, как правило, не один, а два или несколько каналов пере-
дачи информации для подчиненных (официальное сообщение и 
сообщение с помощью слухов), что в отдельных случаях позволя-
ет повысить эффективность процесса коммуникации. Однако при 
этом также могут появиться проблемы. Например, процесс пере-
дачи информации нередко осложняется, возникает двойное тол-
кование одного сообщения, а при сочетании речевых указаний с 
письменными уведомлениями поток информации может стать 
просто неуправляемым. 

4. Получатель — лицо (группа, организация), которому пере-
дана информация и которое интерпретирует (декодирует) ее. Ин-
терпретация сообщения получателем не всегда бывает успешной. 
Неправильная интерпретация часто обусловлена несхожестью язы-
ка, восприятия культуры, различиями в интересах отправителя 
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и получателя. Многочисленные эксперименты подтверждают, что 
коммуникация в гомофильных парах (здесь гомофилия — сходст-
во получателя и отправителя по определенным признакам: языку, 
образованию, социальному статусу и т.д.) обычно более эффек-
тивна, чем в гетерофильных (когда отправитель и получатель раз-
личны по указанным признакам), которые много времени затра-
чивают на понимание и обработку сообщения, а также на подго-
товку ответа. Однако гетерофильная коммуникация обладает 
большей информативной ценностью для получателя. 

5. Результат (эффект) коммуникационного воздействия — из-
менения в поведении и состоянии получателя информации, кото-
рые выражаются в изменении знания получателя, изменении ус-
тановок (относительно объекта действия, оговоренного в сооб-
щении), изменении в видимых действиях получателя (покупка 
товаров, отношение к трудовой деятельности, своевременный 
приход на работу и т.д.). 

6. Обратная связь — «оперативная реакция на то, что услыша-
но, прочитано или увидено; это информация (в вербальном и не-
вербальном оформлении), которая отсылается назад к отправите-
лю, свидетельствуя о мере понимания, доверия к сообщению, ус-
воении и согласии с ним». Обратная связь позволяет отправителю 
не только узнать результат акта коммуникации, но и скорректиро-
вать следующее сообщение для достижения большего эффекта. 
Если результат передачи сообщения достигнут (оно понято в под-
разделении организации и стало руководством к действию), гово-
рят, что действует положительная обратная связь; в противном 
случае действует отрицательная обратная связь. Следует сказать, 
что налаживание обратной связи в организации — весьма слож-
ная задача. Особенно это касается вертикальных, властных ком-
муникаций при контроле через принуждение, когда получатель 
информации испытывает страх перед возможными санкциями и 
специально искажает сообщение, поступающее через каналы об-
ратной связи. 

7. Шум — элемент процесса, искажающий смысл сообщения и 
присутствующий практически на каждом этапе передачи инфор-
мации. Источниками шумов, затрудняющих точное понимание 
смысла сообщения, являются различия в восприятии информации, 
влияющие на ясность смысла при кодировании и декодировании, 
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несхожесть в должностном статусе (различное видение целей и 
задач организации и ее подразделений), особенности культуры и 
языка. В связи с этим одной из важных задач руководства органи-
зации и руководителей подразделений по формированию четкой 
системы управления, основанной на вертикальной коммуникации, 
является ликвидация шумов на всех этапах следования сообщения. 

Процесс коммуникации можно рассматривать как ряд этапов, 
последовательно осуществляемых участниками этого процесса. 
Простейший коммуникационный цикл включает в себя следую-
щие этапы. 

1. Выбор обращения. Отправитель — тот, кто передает ин-
формацию, — уясняет смысл того, что он хочет передать другому 
участнику коммуникационного процесса. 

2. Кодирование — процесс трансформирования идеи в обра-
щение, которое может быть передано.  

Кодирование в коммуникационном процессе начинается с вы-
бора системы кодовых знаков. Умение говорить, писать, жестику-
лировать, позировать играют важную роль в способности отпра-
вителя кодировать передаваемую идею. Система кодирования 
должна быть известна получателю. В качестве системы кодовых 
знаков могут выступать: речевые системы, в основе которых лежит 
устная речь, системы письма, знаки телодвижений, язык жестов, 
видеосистемы, звуковые системы (например, азбука Морзе) и т.д.  

В результате кодирования формируется обращение. Смысл об-
ращения представляет собой принадлежащие отправителю идеи. 
При этом отправитель рассчитывает, что обращение воспримется 
адекватно заложенному в него смыслу. 

3. Распространение сообщения — процесс передачи обраще-
ния через выбранный коммуникационный канал. В качестве ком-
муникационного канала могут выступать: телефон, радио, теле-
видение, компьютерная сеть и т.п. Коммуникационный канал 
должен быть согласован с системой кодирования. 

4. Расшифровка — процесс фиксации обращения и его рас-
шифровка. Чем меньше различие между тем, что было передано, 
и тем, что было получено, тем эффективнее коммуникация. 

5. Процесс обратной связи — передача ответной реакции по-
лучателя на принятое обращение. Ответная реакция, исходящая от 
получателя после принятия им сообщения, доходит до отправителя 
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в виде обратной связи. Обратная связь дает возможность отпра-
вителю узнать, дошло ли послание до адресата, и оценить сте-
пень понимания переданной идеи.  

Коммуникация с обратной связью превращается в дорогу с 
двусторонним движением, а сам процесс приобретает динамику. 
При этом обратная связь не обязательно должна быть выражена в 
той же кодовой системе, что и полученное послание. Главное, 
чтобы кодовая система была известна новому получателю. 

Коммуникация и информация — разные, но взаимосвязанные 
понятия. Коммуникация включает и то, что передается, и то, как 
передается. 

Работа с информацией показывает, что уже в простейших 
формах ее поиска, изучения и применения встречаются некоторые 
затруднения. Все значительно усложняется, когда в ход дела, в 
поток информации вступают новые действующие лица.  

Система коммуникаций состоит из четырех основных взаимо-
связанных элементов: лицо, передающее информацию; сама ин-
формация; способ передачи информации; лицо, получившее ин-
формацию. 

Необходимо также выделить этап подготовки информации. 
В нем может быть задействовано как одно лицо, так и множество 
исполнителей, целые отделы и службы. И, наконец, последним яв-
ляется этап принятия решения на основе полученной информации. 

Движение информации по каналам коммуникации от отправи-
теля к получателю четко разграничивается на несколько этапов: 
1) происходит отбор необходимого материала; 2) информация об-
рабатывается, избирается лицо, которому она предназначается; 
3) информация передается и получается; 4) осуществляется обмен 
информацией по обратной связи или подтверждается ее получение. 

Следует более подробно рассмотреть способы получения ин-
формации. Выбор способа в основном зависит от двух причин: 
а) характера информации и б) ее вида и возможностей, которыми 
располагают отправитель и получатель информации. На современ-
ных предприятиях все большее применение находят технические 
способы передачи и получения информации — радио, телефон, 
телетайп, факс, Интернет. Наметились тенденции к сокращению 
письменной информации, но полностью избежать этого способа 
передачи и хранения информации нельзя, да и нецелесообразно. 
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Искажения и неточности достигают значительных величин в 
передаче устной информации (иногда до 30% и более). Например, 
сотрудник, посетивший собрание, докладывает своему руководи-
телю сведения так, как он сам их воспринял, т.е. на основе своего 
интереса, не беспристрастно, а иногда и в угоду начальству. Дру-
гой человек, присутствовавший на этом же собрании, может дать 
совсем иную трактовку полученных сведений. Здесь играет роль 
все: искренность, поза, жесты, мимика, эмоциональность и инто-
нация. Кроме того, имеет значение и умение слушать говорящего. 

Структурирование коммуникационного процесса на компонен-
ты и этапы значительно облегчает планирование конкретной 
коммуникации, выявление ее сильных и слабых сторон. 

Формирование коммуникационных сетей и создание условий 
для успешного функционирования коммуникаций в организации 
составляют одну из важнейших задач управления. Если наруша-
ются информационные потоки внутри предприятия и связи с 
внешним миром, само существование этого предприятия оказы-
вается под угрозой. Одной информации недостаточно. Только ко-
гда она соответствующим образом преобразуется и обрабатывает-
ся, т.е. когда возникают коммуникативные связи, обеспечиваются 
существование и эффективная деятельность организации. 

Одной из главных целей управления в организации является 
создание системы коммуникации, ее запуск и контроль за нор-
мальным функционированием. 

¤ Контрольные вопросы 
1. По признакам, приводимым в главе, составьте классификацию ин-

формации, поступающей в процессе учебных занятий. 
2. Перечислите этапы обмена информацией и их взаимосвязи. 
3. Объясните, что такое обратная связь. Какую роль она играет в про-

цессе управления? Приведите примеры средств обратной связи. 
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=================================================== 
§ 3. Информационные барьеры 
в коммуникационном процессе 

=================================================== 

Движение информации во времени и пространстве предпола-
гает наличие источника и приемника. Если между ними возникает 
информационное напряжение, то появляется информационный 
поток. Однако при этом между источником и приемником инфор-
мации могут возникнуть информационные барьеры (помехи) — 
препятствия, мешающее оптимальному протеканию информаци-
онных процессов.  

К помехам относятся: 
1) предвзятости и стереотипы, которыми могут обладать все, 

поэтому после обмена информацией необходимо удостовериться 
в том, насколько она понята; 

2) предоставление ложных сведений из-за желания показать 
себя с лучшей стороны, скрыть ошибки, застраховаться от воз-
можных конфликтных ситуаций и неприятностей. Причинами 
этого могут быть: неразумные распоряжения и излишняя стро-
гость руководства, жесткий контроль с его стороны и чрезмерное 
вмешательство в работу исполнителей, стремление последних  
обезопасить себя, отсутствие критериев достоверности информа-
ции, неэффективность системы ее проверки и оценки; 

3) отсутствие интереса к информации вследствие ее неубеди-
тельности, неконкретности и т.п. Рекомендуется дополнительно 
делать акцент на возможных выгодах, которые он может принес-
ти, на использовании информации и потерях, связанных с ее иг-
норированием; 

4) технические неполадки, например неодинаковое понима-
ние символов, с помощью которых информация передается. Это 
бывает вызвано различиями в образовании, квалификации, на-
циональных традициях, слабым знанием языка и т.д. Например, в 
отличие от большинства стран, в Болгарии отрицательное выска-
зывание сопровождается кивком головы, что часто вызывает раз-
личные недоразумения; 

5) физические или психологические моменты: усталость, сла-
бая память, рассеянность или, наоборот, импульсивность, излишняя 
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эмоциональность, нетерпеливость, не позволяющие сосредото-
читься; 

6) информационные перегрузки, вызывающие пропуск или 
невосприятие сигнала, его фильтрацию, ошибочные или упро-
щенные ответы. Это может иметь место при монотонности ин-
формации, ее опасности для жизни и благополучия, несоответст-
вии реальным потребностям. В результате одному из участников 
обмена информацией не удается в полном объеме донести ее до 
другого, а тому должным образом ее воспринять, что в конечном 
итоге отражается на качестве управленческих решений. 

Поэтому для надежности передачи информации необходимо 
правильно выбирать коммуникационный канал, спрямлять его 
(избавляться от лишних посредников), дублировать источники 
сведений, передавать их с некоторым избытком. 

Таким образом, все помехи (барьеры) делятся на три группы: 
 объективные информационные барьеры, возникающие и 

существующие независимо от человека; 
 субъективные информационные барьеры, создаваемые ис-

точником информации; 
 субъективные информационные барьеры, возникающие за 

счет приемника информации. 
В настоящее время в исследовательской литературе выделяют 

более 10 информационных барьеров. Наиболее значимыми из них 
являются следующие. 

1) Бюрократический — информационный барьер, обусловлен-
ный разветвленной иерархической структурой системы управле-
ния, которая удлиняет пути прохождения документов, в том числе 
вследствие недостаточной компетенции или нерадивости госу-
дарственных, муниципальных или иных служащих.  

В области организации взаимодействия ведомственных баз 
данных мы должны преодолеть эпоху феодальной раздробленно-
сти. Информационная закрытость в большинстве случаев пред-
ставляет гораздо бóльшую опасность для общества, чем риски 
утечки информации. Ее последствия — экономические потери, 
технологический застой, низкое качество государственных услуг, 
ослабление общественной безопасности. 

При нежелании делиться информацией используются отрабо-
танные мотивации — отнесение ее к служебной, персональной 
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или секретной, реже — организационные или технические про-
блемы, для решения которых требуется много времени и средств. 
Но и при достижении соглашений межведомственный информа-
ционный обмен часто осуществляется на низком уровне автома-
тизации — в неполном реквизитном объеме и путем передачи 
информации по электронной почте, а не на уровне взаимодейст-
вия баз данных. Даже в Москве, например, сегодня есть очень 
немного полноценно интегрированных межведомственных ин-
формационных систем, обмен информацией между которыми 
полностью автоматизирован и происходит в режиме реального 
времени. 

Такое состояние дел в области интеграции баз данных (как 
внутри ведомств, так и между ними) наносит огромный вред во 
всех сферах ответственности государства, прежде всего, в эконо-
мической, социальной и в области обеспечения общественной и 
государственной безопасности.  

2) Временной — информационный барьер, возникающий в 
связи с разделением источника и приемника информации во вре-
мени. Чем бóльшим является это удаление, тем существеннее 
становится информационный барьер и тем труднее он преодоле-
вается.  

3) Государственно-политический — информационный барьер, 
возникающий в связи с тем, что разные государства по-разному 
регулируют информационно-документационные процессы.  

4) Идеологический — информационный барьер, возникающий 
между отдельными людьми или социальными группами из-за 
разных систем взглядов на окружающую действительность, раз-
личного вероисповедания и т.п. Идеологические барьеры могут 
стать причиной острых социальных конфликтов.  

5) Географический — информационный барьер, возникающий 
вследствие удаления источника и приемника информации друг от 
друга в пространстве.  

6) Психологический — информационный барьер, обусловленный:  
 психофизическими возможностями человека;  
 психологическим состоянием человека в конкретный пери-

од времени;  
 особенностями характера человека, его памяти и др. 
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7) Режимный — информационный барьер, ограничивающий 
доступ к документированной информации, содержащей государ-
ственную тайну или имеющей конфиденциальный характер.  

8) Семантический — информационный барьер, обусловлен-
ный несовпадением толкований одних и тех же слов, терминов и 
символов разными людьми.  

Семантический барьер непонимания возникает, когда фонети-
чески язык — «наш», но по передаваемому смыслу — «чужой». 
Это возможно по следующим причинам: 

— любое слово имеет обычно не одно, а несколько значений;  
— «смысловые» поля у разных людей разные;  
— зачастую используются жаргонные слова, тайные языки, 

часто употребляемые в какой-либо группе образы, примеры (на-
пример, смысл слов «перо», «капуста» и других на воровском 
жаргоне существенно отличается от их истинного значения). 

Возникновение семантического барьера можно объяснить так: 
мы обычно исходим из того, что «все понимают, как я», а между 
тем правильнее было бы сказать обратное — «все понимают по-
своему». 

Для преодоления этого барьера необходимо: 
— говорить максимально просто;  
— заранее договариваться об одинаковом понимании каких-то 

ключевых слов, понятий, терминов, если надо — разъяснить их в 
начале разговора.  

9) Технический — информационный барьер, обусловленный 
нехваткой или технической несовместимостью оборудования или 
технических средств, необходимых для оптимизации информаци-
онных процессов. 

10) Экономический — информационный барьер, обусловлен-
ный отсутствием или дефицитом финансовых средств для произ-
водства, передачи и потребления информации. 

11) Языковый — информационный барьер, обусловленный не-
знанием либо слабым знанием языков.  

Некоторые авторы выделяют так называемые барьеры глубины 
и барьеры широты.  

Барьеры глубины связаны с недостаточными знаниями прием-
ника (потребителя) информации в той же сфере или в том же во-
просе, которому посвящена документированная информация.  
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Барьеры широты обусловлены, напротив, слишком узкой ком-
петенцией приемника информации, неспособного воспринимать 
информацию более широкого, общего характера. 

Работа с документами требует знания не только сути инфор-
мационных барьеров, но и возможных путей их преодоления. Ус-
пешное преодоление многих барьеров связано с научно-техниче-
ским процессом, с использованием современных информацион-
ных технологий.  

Так, пространственные барьеры достаточно эффективно пре-
одолеваются с помощью компьютерной сети Интернет, языко-
вые — в результате совершенствования системы языковой подго-
товки и переподготовки в учебных заведениях, а также разработ-
ки и использования соответствующих компьютерных программ 
перевода текстов на различные языки; семантические — путем 
создания разного рода словарей и стандартизации ряда терминов 
и определений и т.д. 

Вместе с тем необходимо помнить, что информационные барь-
еры в большинстве своем не могут быть устранены или до конца 
преодолены, во всяком случае в обозримом будущем. Препятст-
вием для этого служит прежде всего сам человек. Так, существу-
ют пределы психофизических возможностей современного чело-
века воспринимать информацию. Человек способен принимать и 
перерабатывать потоки информации, интенсивность которых со-
ставляет не более 100 бит/с. Если же интенсивность этих потоков 
превышает допустимую, то пропускная способность человека 
снижается вплоть до полного прекращения восприятия посту-
пающей информации. Не приносят желаемых результатов для 
преодоления, в частности, языковых барьеров попытки использо-
вания искусственных международных языков. К настоящему вре-
мени предложено уже около 300 таких языков. Наиболее распро-
страненный их них — эсперанто — является производным от 
английского и ряда других германских и романских языков.  
И изобретен еще в 1887 г. поляком Людвигом Заменгофом. Одна-
ко на этом языке, даже по самым оптимальным подсчетам, в мире 
говорит не более 3 миллионов человек.  

Активное развитие в течение последних 15 лет информационных 
технологий привело к тому, что на сегодня каждое ведомство имеет 
более или менее совершенные собственные автоматизированные 
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информационные системы, обеспечивающие поддержание раз-
личных видов профильной деятельности структурных подразде-
лений. И эти системы лучше или хуже решают локальные задачи. 

Одним из методов преодоления информационных барьеров яв-
ляется создание информационной культуры. В самом общем 
смысле информационная культура — это способность преодоле-
ния информационных барьеров и свободная ориентация в инфор-
мационной среде. Это совокупность знаний, правил и навыков, 
позволяющих находить и использовать данные (документы) неза-
висимо от места их нахождения. 

Кроме того, преодолеть информационные барьеры и облегчить 
информационный обмен способны: 
 краткость, ясность, недвусмысленность сведений; 
 постоянный контроль над их содержанием, процессами пе-

редачи и приема; 
 координация процессов обработки информации; 
 обеспечение соответствия потребностей в данных возмож-

ностям их получения; 
 унификация основных характеристик информационных 

процессов, обеспечивающая управление ими и позволяющая эко-
номить средства. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Вспомните, какие помехи для обмена информацией существуют. 

Приведите их примеры, почерпнутые из жизни и литературы. 
2. Рассмотрите основные источники деловой информации, их досто-

инства и недостатки и обсудите этот вопрос в группе. 
 
 
=================================================== 

§ 4. Сферы применения  
коммуникационного менеджмента 

=================================================== 
Коммуникационный менеджмент как инструмент и практика 

социального взаимодействия получил свое развитие, главным об-
разом, в 1990-е гг., что связано с происходящими в мире глобаль-
ными социально-экономическими изменениями, интенсификаци-
ей жизни, информатизацией общества и глобализацией.  



 34 

Коммуникационный менеджмент включает в себя: планирова-
ние и управление коммуникативными процессами, в том числе 
выявление целевых аудиторий, разработку коммуникационных 
стратегий, контроль, оценку эффективности коммуникаций и 
проч.; организацию информационного трансферта и диалога; 
формирование корпоративной философии; утверждение коррект-
ных коммуникаций в конфликтных ситуациях; формирование и 
усиление доверия и симпатии; разъяснение позиций и направле-
ние организации или персоны; утверждение корпоративной иден-
тичности.  

Объектами коммуникационного менеджмента являются клиен-
ты и потребители, персонал организации, инвесторы и акционе-
ры, органы власти и структуры местного самоуправления, комму-
ны. В качестве значимых направлений теоретических и приклад-
ных интересов коммуникационного менеджмента выделаются: 
во-первых, социальные структуры общества, а также внутрикор-
поративные структуры; во-вторых, виды коммуникаций, а также 
средства, каналы и уровни коммуникационного процесса, обеспе-
чивающие передачу и восприятие информации.  

Генезис и утверждение коммуникационного менеджмента вы-
зван растущей потребностью регулирования взаимодействия со-
трудников, сокращением дистанций между предприятием и его 
целевыми группами, ростом социальной и экономической значи-
мости корпоративной идентичности и организационной культуры. 

Процесс управления коммуникациями является достаточно 
уязвимым с этической точки зрения. Проблемными в данном слу-
чае являются ситуации манипуляции и использования психологи-
ческого влияния на бессознательное и подсознательное, вмеша-
тельство в частную жизнь, использование стереотипов, приукра-
шенная информация, информация, оскорбляющая чувство досто-
инства, коммуникации с детьми. Вопросы этичного применения 
механизмов и инструментов коммуникационного менеджмента 
регулируются общественной моралью, законодательными актами, 
кодексами и нормами, принятыми общественными и профессио-
нальными объединениями субъектов коммуникационного ме-
неджмента. 

Коммуникационный менеджмент — составляющая часть 
теории управления экономическими системами. Он изучает  
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взаимодействие и взаимосвязь во времени и пространстве эле-
ментов, которые формируют и эффективно используют все виды 
капитала экономических систем, а также познает закономерности 
обмена информацией, знаниями и интеллектуальной собственно-
стью в процессе формирования и развития экономической системы. 

С другой стороны, коммуникационный менеджмент рассмат-
ривается как самостоятельная профессиональная деятельность 
производителя, посредника и потребителя (субъектов и объектов 
экономической системы) по реализации коммуникационной стра-
тегии, сформированной в соответствии с мотивами, установками, 
интересами, отношениями и конкретными целями каждого. 

Коммуникационный менеджмент — теория и практика управ-
ления социальными коммуникациями как внутри организации, 
так и между организацией и ее средой, с целью проведения опти-
мально благоприятных для организации коммуникационных про-
цессов, формирования и поддержания имиджа и общественного 
мнения, достижения согласия, сотрудничества и признания.  

Коммуникационный менеджмент — целенаправленная дея-
тельность по обеспечению надежного функционирования комму-
никационных процессов в пространстве и времени, системообра-
зующий (по отношению к объекту и предмету) механизм комму-
никационного функционирования социальных структур, регио-
нов, государств, планетарного сообщества. 

В общем виде коммуникационный менеджмент может быть 
определен как профессиональная деятельность, направленная на 
достижение эффективной коммуникации как внутри организа-
ции, так и между организацией и ее внешней средой. Эта дея-
тельность заключается в профессиональном использовании 
приемов, методов, процедур, технологий, обеспечивающих эф-
фективное информационное и эмоциональное взаимодействие 
между различного уровня общностями и индивидами, представ-
ляющими организацию и ее среду. 

Наиболее кратко коммуникационный менеджмент может быть 
определен как деятельность по управлению коммуникационными 
процессами организации. 

В целом же коммуникационный менеджмент, наряду со  
всеми другими видами управления, способствует достижению  
 



 36 

возвышенной цели управления в обществе — обеспечению высо-
кого качества жизни населения. 

Становление данного вида управления как управленческого 
феномена имеет давнюю историю. Еще в Древней Руси боевые 
посты поддерживали связь друг с другом, поджигая копны соло-
мы. Появление проводной и беспроводной связи революционизи-
ровало управление в целом, возник научно-исследовательский 
интерес к его изучению. Менеджеры стали осознавать важность 
внутренней и внешней коммуникации производств.  

Важнейшим условием осуществления целей и задач коммуни-
кационного менеджмента является продуманный бизнес-план. 

Таким образом, коммуникационный менеджмент отражает 
основные характеристики менеджмента, привнося в свою дея-
тельность те требования, которые определяются объективны-
ми условиями его необходимости.  

Объектом и предметом коммуникационного менеджмента яв-
ляются разнообразные социальные коммуникационные процессы 
и факторы, обеспечивающие надежность их функционирования 
как в пространстве, так и во времени. 

Основной сферой коммуникационного менеджмента является 
информационно-технологическое обеспечение деловой структуры. 

Под информационным обеспечением деловой структуры име-
ются в виду источники внутренней информации: внутрикорпора-
тивная информационная сеть — голосовая связь, единая компью-
терная сеть, корпоративные издания, независимые электронные 
блоки в бизнес-организациях для финансового департамента, 
бухгалтерии, маркетинга, других структурных подразделений. 

Под технологическим обеспечением деловой структуры име-
ется в виду обеспечение средствами связи: 

 для внешнего пользования — технические средства обес-
печения сотовой связи, компьютерной связи, СМИ и т.д.; 

 для внутреннего пользования — информационно-компью-
терная сеть, средства технологической поддержки деловой струк-
туры, телефонно-факсовая связь и т.д. 

Коммуникационный менеджмент нацелен на решение сле-
дующих задач: 
 повышение производительности труда (установка много-

канальной телефонной связи и открытие дополнительных офисов 
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во многих риелторских компаниях или туристических агентствах 
с целью оперативной обработки запросов клиентов); 
 обеспечение конкурентоспособности; 
 снижение себестоимости производства; 
 положительное позиционирование брендов; 
 создание корпоративного имиджа, творческое развитие 

корпоративной команды. 
Среди функций корпоративного коммуникационного менедж-

мента важнейшими являются: 
— коммуникационная безопасность. Что это означает на 

практике? Один из многочисленных примеров — жесткий кон-
троль группы технической поддержки за входящей информацией 
по электронным линиям связи с целью защиты от вирусов, за 
техническим состоянием оборудования. Например, нельзя пере-
вести деньги, если отсутствует элементарная связь или вышло из 
строя оборудование. А несвоевременная трансакция денег влечет 
за собой штрафные санкции и даже потерю бизнеса; 

— защита бизнеса. Специализированные службы организа-
ции призваны обеспечивать дозированную подачу информации о 
компании, следить за ее освещением в позитивном ракурсе. Та-
ким образом, осуществляется коммуникативная защита репута-
ции и имиджа деловой структуры. 

В коммуникационном менеджменте можно выделить два ос-
новных направления: технологическое и репутационно-имиджевое.  

Технологическое направление — Интернет, сотовая связь, теле-
видение, радио, реклама, внутрикорпоративная информационная 
сеть и т.д. 

Технологические функции осуществляются посредством кор-
поративной информационной сети. Документооборот проходит 
оперативную обработку исключительно в электронном виде.  

В деловых структурах приняты селекторные совещания, голо-
совая офисная связь. При презентации проектов широко исполь-
зуются видеоматериалы, стенды, демонстрация графиков с чет-
ким указанием дат, объемов, сроков выполнения проектов и т.д. 
Финансовое подразделение, логистика, маркетинг должны рабо-
тать исключительно в информационно-технологическом поле. 
Авторучку достают только для подписания официальных доку-
ментов. Сегодня уже применяется электронная подпись. 
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Основной тенденцией развития деловой структуры является 
повышение открытости для общественности, инвесторов, партне-
ров. Ключом к успеху служит сбалансированное развитие всех ее 
составляющих: менеджмента, производства, информационных 
технологий, финансов, маркетинга. Однако основным недостат-
ком большинства деловых структур современной России остается 
крайне ограниченное применение коммуникационных техноло-
гий, которые в основном исчерпываются автоматизированной 
системой бухгалтерского учета. Получаемые данные часто ис-
пользуются однократно, для «основной» задачи, а многие службы 
«работают» только на ввод данных, не задействуя ресурсы ин-
формационных систем. 

Репутационно-имиджевое направление ориентировано на ин-
формационное обеспечение этико-деловой репутации бизнеса 
или госпредприятия. 

Репутация и имидж компании — одна из составляющих стои-
мости ее капитализации.  

Репутационно-имиджевая составляющая коммуникационного 
менеджмента несет ответственность за технологии формирования 
инвестиционной привлекательности деловой структуры. Развитие 
информационных потоков — основная сфера действия, которая 
призвана стимулировать принятие решений о приобретении биз-
неса. Указанное направление касается, прежде всего, внешних 
коммуникаций — связи компании с внешним миром. 

Коммуникационный менеджмент, появившись как часть тео-
рии менеджмента, быстро приобрел вполне самостоятельное зна-
чение и оформился как перспективное научное направление. 

Концепция коммуникационного менеджмента объединяет сле-
дующие подходы:  

— экономический, рассматривающий вопросы привлечения но-
вой документированной информации исходя из соображений по-
лезности и финансовых затрат;  

— аналитический, основанный на анализе потребностей поль-
зователей в информации и коммуникациях;  

— организационный, рассматривающий информационные тех-
нологии в их влиянии на организационные аспекты;  

— системный, включающий обработку информации на осно-
ве целостного, системно ориентированного, всеохватывающего 
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процесса обработки информации в организации и уделяющий осо-
бое внимание оптимизации коммуникационных каналов, инфор-
мации, материальных средств и других затрат, методов работы. 

Коммуникационный менеджмент в организации выполняет 
стратегические, оперативные и административные задачи. К чис-
лу стратегических задач относятся: создание информационной 
инфраструктуры организации и управление коммуникациями. 
Оперативные и административные задачи носят более узкий и 
подчиненный характер. 

Главной задачей коммуникационного менеджмента является 
коммуникационная поддержка основной деятельности организации. 

Коммуникационный менеджмент решает задачи планирования, 
руководства, контроля и организации документационного обеспе-
чения управления организацией по определенным целевым кри-
териям для поддержки согласованных организационно-информа-
ционных действий членов организации. 

Важной задачей коммуникационного менеджмента является 
выбор рациональных форм коммуникаций, техники и информа-
ционных технологий, а также характеристик информационных 
ресурсов, необходимых для достижения целей организации. 

Специалист организации, работник, руководитель являются не 
просто потребителями, которым поставляется информация, а не-
посредственными участниками информационного процесса, важ-
нейшей составной частью структуры коммуникационного ме-
неджмента. 

Практическая реализация коммуникационных процессов в ап-
парате управления осуществляется институтами (службой) ком-
муникационного менеджмента в виде организации документо-
оборота, бездокументных связей, циркуляции документных пото-
ков в рамках системы управления внутрифирменной информаци-
ей, функционирования информационных систем и сетей. 

Традиционное делопроизводство, более прогрессивные систе-
мы документационного обеспечения, автоматизированные систе-
мы обработки информации, технические средства обработки ин-
формации объединяются в единую систему на общей методиче-
ской базе под единым руководством. Другими словами, опыт 
управления документацией интегрируется с возможностями тех-
ники и технологий.  
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Организационные структуры коммуникационного менеджмен-
та призваны объединить высшее руководство, специалистов, ме-
неджеров, поставщиков информации и собственно подразделение 
информационного менеджмента и создать тем самым предпосыл-
ки для управления документацией в масштабе организации на 
основе современных методологических подходов, организацион-
ных и технологических решений. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Каково содержание деятельности коммуникационного менеджмен-

та? 
2. В чем заключается специфика функций коммуникационного ме-

неджмента? 
3. Какие способы сбора, обработки, передачи и получения информа-

ции вам известны? 
4. Как взаимосвязаны между собой сферы коммуникационного ме-

неджмента? 
 
 

ДИДАКТИЧЕСКИЙ ТРЕНИНГ

1. Как писать так, чтобы было легко читать 
Для того чтобы облегчить задачу читателя, используйте в тек-

стах простые и знакомые всем слова и фразы (например: «улуч-
шить» вместо «повысить качество»). 

Если ваш стиль не предполагает иного, используйте личные 
местоимения, такие как «вы» и «мы», которые помогут получате-
лю определить свою связь с сообщением. 

Используйте иллюстрации, примеры и диаграммы. Помните, 
что «один рисунок стоит тысячи слов». 

Если вы хотите сделать ваши мысли понятными, пользуйтесь 
короткими предложениями и абзацами. Избегайте лишних союзов. 

Применяйте активные глаголы, такие как «Менеджер решил...» 
вместо «Менеджер пришел к выводу, что...». 

Используйте только необходимые слова. Например, в пред-
ложении «Плохие погодные условия послужили помехой моей 
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поездке» слово «условия» не является необходимым, а «послужи-
ли помехой» лучше заменить. Скажите просто: «Плохая погода 
помешала моей поездке». 

Четко структурируйте текст. Для того чтобы продемонстриро-
вать, что вы следуете плану, используйте заголовки и подзаголов-
ки; чтобы привлечь внимание читателя к мысли, которую вы счи-
таете наиболее важной, применяйте выделения (например, под-
черкивание или курсив). 

Задание 
С учетом приведенных выше правил переработайте следую-

щий текст так, чтобы он стал легче для восприятия, при этом в 
исправленном варианте должно быть не более 33слов. 

 
Существует определенная вероятность того, что в недалеком 

будущем деятельность нашей компании несколько расширится. 
По некоторым оценкам, довольно много улучшений могут быть 
отнесены к некоторым отраслям промышленности и торговли, 
активность которых с наступлением более теплой погоды возрас-
тает. Другими словами, это будет вызвано в основном сезонными 
факторами, которые всегда являются общим базисом увеличения 
и падения национальной экономической деятельности, и хотя мы 
не отмечаем каких-то положительных сдвигов в основных усло-
виях хозяйственной жизни, общая ситуация в бизнесе все же зна-
чительно лучше, чем можно было ожидать по пессимистическим 
экономическим предсказаниям. В соответствии с обширными ма-
териалами, накопленными в Бюро статистики труда, общий уро-
вень безработицы в апреле оказался значительно ниже показателя 
4,5 млн. человек, достигнутого в течение марта, а отмеченная 
тенденция снижения заявок на получение пособия по безработице 
позволяет предположить, что общий уровень национальной без-
работицы, возможно, несколько ниже 3 млн. 

 
(133 слова. Рейтинг читабельности по Р.Флешу: Очень трудно). 
 



ГЛАВА II. КОММУНИКАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ 

=================================================== 
§ 1. Структура внешней и внутренней 
коммуникационных сфер организации 

=================================================== 

Структура внешних  
коммуникаций организации 

Внешние коммуникации — это коммуникации между органи-
зацией и средой. Факторы внешней среды очень сильно влияют 
на деятельность организации. От этих факторов зависят комму-
никационные потребности организации.  

Наука может классифицировать не только субъекты коммуни-
кации, но и связывающие их отношения, для чего достаточно 
формального соотнесения характеристик коммуникаций с объек-
тивными критериями. В современном глобализирующемся обще-
стве коммуникации все более стандартизируются, приобретают 
типичные черты вне зависимости от регионального или нацио-
нального различия. Поэтому выделить и успешно применять кри-
терии классификации коммуникаций между субъектами неслож-
но. Если принимать во внимание только родовые черты, то таких 
групп будет немного.  

А.С.Орловым в пособии «Введение в коммуникационный ме-
неджмент» предлагается следующая классификация родовых 
групп субъектов коммуникационного взаимодействия в обществе, 
отражающая специфику предмета:  

 организации коммерческие; 
 органы власти и управления;  
 организации «третьего сектора» общества;  
 организации «информационного сектора» общества;  
 частные лица. 
Все пять групп организаций контактируют в обществе между 

собой, образуя следующие связи родовых отношений:  
 между коммерческими организациями; 
 между коммерческими организациями и органами власти;  
 между коммерческими организациями и организациями 

«третьего сектора»; 
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 между коммерческими организациями и организациями 
«информационного сектора»;  

 между коммерческими организациями и частными лицами;  
 между органами власти; 
 между органами власти и организациями «третьего сектора»; 
 между органами власти и организациями «информацион-

ного сектора»;  
 между органами власти и частными лицами;  
 между организациями «третьего сектора»; 
 между организациями «третьего сектора» и организациями 

«информационного сектора»;  
 между организациями «третьего сектора» и частными ли-

цами; почему ссылка в этом месте, а не в конце перечисления? 
 между организациями «информационного сектора»; 
 между организациями «информационного сектора» и част-

ными лицами;  
 официальные связи частных лиц, представляющие интере-

сы организаций1.  
Все внешние связи указанных классов отношений разделяются 

на две коммуникационные группы: связи по поводу уставной дея-
тельности (особенные) и общего характера (все прочие).  

Особенные связи коммерческих организаций, которые в соот-
ветствии с приведенной выше классификацией укладываются в 
пять групп связей:  

 с другими коммерческими объединениями;  
 с органами власти;  
 с организациями «третьего сектора»;  
 с организациями «информационного сектора»; 
 с частными лицами.  
Связи между коммерческими организациями, даже с учетом их 

разнообразия и специфики различных сфер деятельности, сводят-
ся к следующим коммуникационным направлениям: партнерству, 
инфраструктурным рыночным услугам, регулированию и подкон-
трольности. Отношения с партнерами выражаются в контактах 
с поставщиками сырья, полуфабрикатов, комплектующих и тех-
нологий. Такие отношения входят в компетенцию системного  
                                                

1 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. С. 32. 
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менеджмента, частично относятся к коммуникационному виду, но 
существенно шире них. Помимо подобных типов отношений су-
ществуют постоянные связи с потребителями готовой продукции 
и услуг, устойчивых не только в смысле долговременности отно-
шений клиентов с производителями продукта. Даже единовре-
менные контакты сохраняются в человеческой памяти, на чем и 
основаны принципы маркетинга. Связи с клиентами настолько 
важны для бизнеса, что их традиционно выделяют в самостоя-
тельный вид управления маркетинговыми коммуникациями.  

Следующее направление — инфраструктура бизнеса, его пита-
тельная среда. Она помогает организовать бизнес-процессы, под-
держивает существование операторов для развития бизнеса; если 
необходимо, носит характер договорного, нормативного или эти-
ческого ограничения, рыночного регулирования. В сфере инфра-
структурных отношений выделяется важный сектор отношений с 
инвесторами. К ним относятся отношения, построенные на ис-
пользовании коммуникационных возможностей для управления 
реакцией и поведением инвесторов как частных, коллективных, 
так и портфельных, институциональных. Данной сферой ме-
неджмента часто занимаются специализированные операторы 
инвестиционного рынка. Отношения по вопросам регулирования 
и подконтрольности среди коммерческих организаций входят в 
сферу формального и неформального взаимодействий. Если от-
ношения организаций происходят на основе зависимости от пра-
вовых норм (прав собственника, законов рынка, деловой этики, 
уставных норм), например, в холдинговой структуре либо в со-
ставе ассоциации, то это формальная сфера регулирования. Если 
на организацию «наезжает» более крупный конкурент или посто-
ронняя структура, то такие отношения подконтрольности отно-
сятся к неформальной сфере и регулируются «понятиями» или 
переговорами.  

Связи коммерческих структур с органами власти и управления, 
хотя и описываются известными красочными мифами, на самом 
деле не представляют ничего таинственного или сверхъестест-
венного. Эти отношения также реализуются в двух сферах: фор-
мальной, где действуют правовые нормы и официальные регла-
менты и правила, и неформальной, где играют роль личные дого-
воренности и обязательства. На практике обе сферы отнюдь не 
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противопоставляются, напротив, порой их смысловые границы 
совпадают либо являются смежными. Так, в формальной сфере 
устанавливаются обязательные нормативные отношения с орга-
нами контроля и регулирования (налоговыми органами, контро-
лирующими и надзорными организациями, структурами, служба-
ми и т.п.). Одновременно устанавливаются неформальные отно-
шения с людьми, полномочно представляющими такие органы. 
Это первый вид формальных отношений. Второй вид контактов и 
связей с органами власти будет относиться к тем структурам, от-
ношения с которыми не являются функционально обязательными 
для бизнеса: различные исполнительные органы, обладающие 
разрешительными функциями и правом согласования; государст-
венная инфраструктура. Третий вид относится к нормотворче-
ским организациям, взаимодействие с которыми бывает необхо-
димым, а для некоторых организаций — обязательным. Второй и 
третий виды отношений коммерческих организаций с властью 
являются по своему характеру лоббистскими.  

Взаимодействие бизнеса с организациями «третьего сектора» 
носит не столько обязательный, сколько имиджевый характер. Все 
основные направления взаимодействия с общественными и не-
коммерческими организациями сводятся к их ресурсной под-
держке. Что касается публичной поддержки идеологии и инициа-
тив общественных организаций в политической деятельности, то 
такое направление для бизнеса является самоубийственным. По-
добные контакты, если они и происходят, носят непубличный ха-
рактер. Обычно речь идет о ситуативной договоренности или фи-
нансовой поддержке, об оплате консалтинговых или лоббистских 
услуг для субъектов «третьего сектора». Но политические риски 
таких сделок очень высоки и подобные отношения носят закры-
тый и единичный характер. Более широко распространены отно-
шения с профессиональными объединениями. Практически все 
организации являются членами тех или иных ассоциаций. Ком-
мерческие организации взаимодействуют с некоммерческими, 
например, пенсионными и иными фондами, для того чтобы полу-
чить от них инфраструктурные либо социальные услуги. Отно-
шения бизнеса с организациями «третьего сектора», защищающи-
ми духовные права и гражданские свободы, являются «экзотикой»,  
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и чаще всего контрагентом таких отношений выступает собствен-
ник бизнеса, а не принадлежащая ему структура.  

Отношения бизнеса с «информационным сектором» носят ин-
тенсивный и устойчивый характер. Информационное сопровож-
дение бизнеса в современных условиях — непременный атрибут 
программ и проектов организации. Самым ярким примером яв-
ляются отношения со СМИ, в первую очередь по поводу рекла-
мы. Благодаря связям со СМИ организация получает также ос-
новной объем используемой информации. Из публикаций соби-
раются сведения о партнерах, клиентах, услугах и продуктах, 
конкурентах и рыночной ситуации. Существуют профессиональ-
ные издания, специализирующиеся на предоставлении услуг раз-
ным секторам бизнеса. Но маркетинговыми связями отношения с 
информационными операторами не исчерпываются. Еще одной 
стороной взаимоотношения коммерческих структур с информа-
ционными операторами является регулирование подачи инфор-
мации о своем бизнесе или же управление информационной по-
литикой организации. Цель таких коммуникаций — способство-
вать объективному и умеренно-позитивному распространению 
сведений о бизнесе и самой организации.  

Самым широким диапазоном отличаются отношения коммер-
ческих организаций с частными лицами, которые составляют ос-
новной сегмент клиентского массива. Заказ, приобретение, оцен-
ка продукта, потребление услуги — все это осуществляется через 
органолептические и мыслительные механизмы человека. Рек-
ламная стратегия также нацелена на психологическое восприятие 
слоганов и смысловых посылов через человеческое сознание по-
требителя. Часть клиентов образует группу не удовлетворенных 
показателями продукта. Они склонны предъявлять свои требова-
ния к качеству, предлагать улучшение или модернизацию продук-
та. Физические лица составляют также немалый отряд индивиду-
альных партнеров бизнеса, особенно в консалтинговой области, 
где важна высокая специализация индивидуального труда (ауди-
торы, консультанты, оценщики, эксперты), или в производстве 
нетиповой, интеллектуальной или художественной продукции, 
где индивидуалы составляют абсолютное большинство работаю-
щих (художники, ювелиры, писатели).  
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Каждая коммерческая структура имеет дело с человеческими 
ресурсами. Несмотря на кажущуюся монолитность коллектива, 
он состоит из отдельных персон, каждая из которых индивиду-
альна. С каждым частным лицом (сотрудником) организация со-
стоит в трудовых отношениях, которые начинаются еще тогда, 
когда кандидат получает первые сведения о возможном работода-
теле. Зачастую связь с организацией не теряется и в момент пре-
кращения действия договора найма на работу: человек может уй-
ти на пенсию, заболеть, но сохранить с организацией неформаль-
ные или нештатные отношения и т.д. Отношения нередко бывают 
расширенными — организация предоставляет сотруднику кредит, 
гарантирует его дееспособность и состоятельность, помогает ра-
ботнику повысить квалификацию, обучает его, включает в соци-
альную программу страхования и т.д.  

Органы власти, как и каждая организация, образуют и разви-
вают внешние связи, которые ориентированы на аналогичные ор-
ганы и структуры. Это объясняется спецификой их деятельности. 
Все их внешние контакты (особенного характера) укладываются в 
три группы коммуникаций:  

 по функциям организации;  
 по взаимодействию в рамках текущих государственных задач;  
 по обращениям сторонних организаций и граждан;  
По форме коммуникации реализуются как:  
 письменные сообщения;  
 устные переговоры;  
 заседания и встречи;  
 телефонные переговоры (включая пресловутое «телефонное 

право»);  
 электронное общение (в формате Интернета, «Электронной 

России»).  
Взаимоотношения органов власти между собой — самый 

формализованный и регламентированный вид отношений. Взаи-
модействие между органами и структурами власти осуществляет-
ся по тщательно разработанным регламентам, учитывающим 
многолетний опыт и сложившиеся в системе государственной 
власти и управления традиции. Общение органов власти со свои-
ми контрагентами имеет одну важную и, пожалуй, главную ха-
рактеристику — все отношения носят официальный характер, 
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который придает им то обстоятельство, что все они удостоверя-
ются только лицами, облеченными правами (подписи, визы, офи-
циального заявления или разъяснения от имени соответствующе-
го органа). Наделение такими правами должностных лиц осуще-
ствляется только в соответствии с нормативными положениями 
или актами самого органа власти.  

Отношения органов власти между собой также характеризу-
ются:  

 высокой степенью зарегулированности;  
 повышенной конфиденциальностью общения;  
 хорошо поставленной системой контроля.  
Зарегулированность выражается в стандартизации письменно-

го общения, существовании ограниченного числа формуляров и 
типовых текстов, при помощи которых государственные органы 
общаются между собой. Письменная форма общения — самая 
распространенная.  

Конфиденциальность — это стремление сохранить государст-
венную тайну, очень расплывчатое представление о нежелатель-
ности разглашения субъективно определяемых признаков интел-
лектуального «ноу-хау» в сфере государственного управления. 
Режим жестко соблюдаемой конфиденциальности распространя-
ется практически на все виды переписки и порядок ознакомления 
с ней. Любая государственная организация имеет свой регламент 
по данному вопросу. Этому же служит система регистрации до-
кументов, позволяющая фиксировать основные этапы работы с 
ними, устанавливать контроль за их прохождением. Не подлежат 
публичному оглашению даже те данные, которые давно стали из-
вестны благодаря публикациям в СМИ. Все дело в том, что упо-
минание сведений — еще не является их верификацией. Таковой 
может стать только ссылка на официальный документ. Отсюда 
ценность оригиналов документов, чья достоверность подтвер-
ждается подписями, грифами регистрации, оттисками печатей. 
Существует порядок, который касается круга рассылки и озна-
комления с официальными документами. Широко применяются 
так называемые выписки из них, когда заинтересованному лицу 
дается на руки только часть текста, содержащая интересующую 
его информацию, например, выписка из протокола, реестра, док-
лада или сообщения. Действует порядок, в соответствии с которым 
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все копии документов нумеруются. При такой системе контроля 
легко определить всех лиц, имевших контакт с документом или 
сохраняющих его в процессе документооборота. Для особо кон-
фиденциальных документов существуют свои особые правила 
делопроизводства, так называемая система секретного делопро-
изводства, когда фиксируются абсолютно все этапы работы с сек-
ретными бумагами. Для перемещения официальных документов 
(помимо обычных каналов) используется фельдсвязь.  

Контроль является производной от функции надежности и со-
хранности обработки официальных документов в системе пись-
менной коммуникации. Контролируются сроки прохождения до-
кументов, для чего в правилах устанавливается максимально до-
пустимое время работы с ними, выявляются случаи их исполне-
ния без поручения распорядителя функций и, напротив, неиспол-
нительности подчиненного при действующем задании его руко-
водителя.  

Контроль иногда совмещают с анализом коммуникационной 
деятельности подразделения или всего органа власти. Обзор ста-
тистики выявляет важные тенденции, позволяет делать выводы о 
качестве такой работы. Контролю подлежит не только подготовка 
корреспонденции и работа с официальными письменными доку-
ментами: анализируются внешние служебные связи и контакты 
сотрудника.  

Заботящийся о своей репутации орган власти следит за эффек-
тивностью внешних коммуникаций своего персонала, соблюдени-
ем им ведомственных и государственных интересов. Особо надо 
отметить контрольную деятельность силовых органов. Тонкость 
здесь заключается в том, что контрольные функции в некоторых 
из них являются основным направлением работы. Контроль же 
внешних отношений напоминает эти функции лишь по созвучно-
му названию. Отсюда известные факты, когда «органы» превы-
шают свои полномочия, вторгаются в чуждую сферу компетен-
ции, нарушают права независимых организаций и личности.  

Связи органов власти с «информационным сектором» много-
гранны и устойчивы, они состоят из сложившихся отношений с 
каналами передачи информации, операторами распространения 
информации и их техническим сопровождением. Для таких 
больших стран, как Россия, без надежной информационной сети 
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управление государством затруднено. Даже зная, что федераль-
ные органы власти в Российской Федерации  обслуживаются не 
только средствами связи общего пользования, но и правительст-
венной спецсвязью, трудно представить себе государственную 
организацию, которая не пользуется почтой, Интернетом, телефо-
ном, не получает печатные и рекламные издания. Все это отно-
сится к сектору связей органов власти с организациями, предос-
тавляющими информационные услуги. Властные структуры слу-
жат для СМИ источниками достоверной информации и аналити-
ки: все прочие уступают властным органам по надежности, глу-
бине анализа, корректности выпускаемой информации. Из «соб-
ственных источников» (а следовательно, в результате личных свя-
зей с сотрудниками органа власти) информагентства получают до 
трети объема новостей. Так что власть остается главным состави-
телем новостных лент. Можно выделить группу коммуникаций 
власти со СМИ, включая контакты на личной основе между чи-
новниками органа власти и сотрудниками информационных опе-
раторов.  

Отношения «третьего сектора» с частными лицами — один из 
краеугольных элементов формирования гражданского общества 
наряду с их контактами со СМИ и властью. Переоценить их зна-
чение невозможно. Именно граждане формируют общественное 
мнение. В свою очередь, частные лица принимают участие в этих 
инициативах в качестве волонтеров или оппонентов. Это развива-
ет общество, его гражданскую ответственность и активность. 
Большинство организаций «третьего сектора» нуждается в таких 
связях и планирует их в мероприятиях и программах работы сво-
их менеджеров. По разным причинам коммуникации с властью 
имеет смысл вести иногда опосредованно, через общественные 
или некоммерческие объединения. Они фильтруют эмоции, вы-
ступают экспертами и первыми контрольными группами для вы-
яснения реакции общества (или власти) на зондаж или провока-
ции контрагента.  

Очередной класс отношений — это различные связи между 
организациями «информационного сектора». Информационные 
операторы работают на рынке, и все «прелести» рыночных рис-
ков и конкурентной борьбы здесь проявляются не менее, чем в 
других его секторах. Общество знает, насколько ожесточенными 
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бывают пресловутые «информационные войны». СМИ и инфор-
мационные агентства, информканалы и средства связи вынужде-
ны преодолевать множество специфических барьеров. Сильное 
влияние оказывают идеологические, политические, демографиче-
ские, национальные и прочие социальные факторы, в то время 
как в обычных видах бизнеса такие факторы являются редкостью. 
Помимо них можно назвать связи в профессиональной среде. 
В ходе профессиональных коммуникаций разрабатываются регу-
лирующие нормы для конкурентов и партнеров, работающих в 
одной рыночной нише, устраняется конфликтность, вырабатыва-
ются общие позиции по принципиальным вопросам. Отношения 
между организациями «информационного сектора» включают 
обмен инфраструктурной информацией, складываются времен-
ные партнерские отношения с коллегами по сектору и т.д.  

Следующий класс отношений, нуждающихся в разъяснении, — 
отношения между «информационным сектором» и частными ли-
цами. Коммуникации с населением являются для «информацион-
ного сектора» не только видом случайно складывающихся отно-
шений или контактов, но и профильной деятельностью. Впрочем, 
между этими видами нет четкой границы. Коммуникации органи-
заций «информационного сектора» с населением носят преиму-
щественно односторонний, но очень массовый характер. Это от-
носится, прежде всего, к СМИ. Они информируют миллионы лю-
дей, получая информацию от тысяч читателей. Иные отношения 
складываются, когда информационные операторы обращаются 
непосредственно к населению или конкретным частным лицам с 
экспертным опросом. От таких связей информация снимается 
только односторонняя, в пользу представителей сектора. Органи-
зации сектора, в отличие от своего контрагента — населения, 
профессионально управляют потоками информации, регулируют 
их, при необходимости и манипулируют ими. 

Развитие внешних связей способствует прогрессу общества, 
его основных секторов и их субъектов. В этом заключена главная 
общественная миссия коммуникационного менеджмента1.  

 
 

                                                
1 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. С. 43. 
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Структура внутренних  
коммуникаций организации 

Внутренние коммуникации организации являются результатом 
осуществления функции управления. В практическом плане это 
обмен идеями, достижение соглашений, распорядительно-подот-
четные отношения, обмен информацией по поводу реализации 
целей и задач организации, взаимоотношения с персоналом и ме-
жду членами коллектива. Процесс внутренних коммуникаций 
реализуется в форме межличностных и организационных отно-
шений. Межличностные коммуникации — это связи между от-
дельными личностями. Они не ограничены уставным регламен-
том, распространяются за его пределы. Организационные комму-
никации — это коммуникации, протекающие в рамках задач и 
интересов конкретной организации. Межличностные коммуника-
ции разнообразнее организационных. В ходе коммуникационного 
общения внутри организации достигаются следующие цели: 

 обеспечивается создание информационных каналов между 
сотрудниками и структурными подразделениями, с помощью ко-
торых создается система информационного обмена в организа-
ции, сотрудники и руководители которой планируют и координи-
руют свою деятельность; 

 развиваются и совершенствуются межличностные отноше-
ния, благодаря чему персонал превращается в работоспособный 
коллектив; 

 обеспечивается создание полных производственных про-
цессов и циклов по реализации задач организации; 

 регулируются и оптимизируются внутриинформационные 
потоки; 

 создается коммуникационная основа для развития эффек-
тивной системы внешних связей. 

Процессы формальных внутренних коммуникаций в организа-
ции выражаются в виде формализованных отношений, заплани-
рованных и протекающих по внутренним регламентам. В каждой 
организации существует такая властная публичная структура, при 
помощи и в интересах которой формализуются все коммуникаци-
онные процессы, инициируемые ее менеджерами. В такой струк-
туре всегда есть информационная периферия, есть центр принятия 
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решений с доступом к внутриорганизационным информацион-
ным ресурсам. Формальные внутренние коммуникации бывают 
письменными и устными. 

Неформальные коммуникации не следуют общим правилам, 
установленным внутри организации. Типичная неформальная 
информация — обсуждение среди сотрудников личных успехов и 
неудач, обмен сообщениями о внешней среде, пересуды о руково-
дителях, системе вознаграждения, достижение договоренностей о 
взаимной поддержке и различные прогнозы. В организациях про-
ходит целый этап жизни человека, что диктует необходимость 
полноценных коммуникационных взаимодействий на неслужеб-
ные темы в служебном пространстве. Служебные темы коммуни-
каций также отчасти подчинены законам неформального обще-
ния. Взаимодействие указанных двух видов коммуникаций в каж-
дой организации, как малом социальном сообществе, происходит 
в психологическом пространстве «противостояние — сотрудни-
чество». Это зависит от наличия конфликта интересов между ме-
неджером и неформальным лидером, идеологии руководства и 
психологической совместимости представителей двух структур. 
Взаимообмен информацией в такой системе происходит либо как 
полностью толерантный, когда обе структуры информационно 
дополняют, прозрачны друг для друга, либо как инверсионный, 
при котором происходит обмен информацией с ограничениями и 
трансформацией, зависящими от условий, выработанных ме-
неджментом. 

В формальной структуре в нормативных каналах передачи ин-
формации используются стандартные для данной организации 
формы. Это, как правило, письменная, а в последнее время элек-
тронная форма документооборота. Преимуществом стандартных 
форм (бланков) является их простота и технологичность. Их на-
личие снимает обычную проблему для любой организации — 
унифицировать письменное общение и соответствующие управ-
ленческие акты. В различных системах администрирования ис-
пользованию стандартизированной письменной формы докумен-
тооборота на бумажных носителях либо в электроном виде прида-
ется немаловажное значение. Такие стандарты излагаются в регла-
ментах организации (государственные, корпоративные распорядки) 
и являются обязательным атрибутом работы ее администрации. 



 54 

Однако у стандартизированных форм существуют и вполне за-
метные недостатки. Прежде всего негибкость, низкая возмож-
ность адекватно учесть нестандартные обстоятельства работы и 
управленческие ситуации. Если фактологический материал ин-
формации недостоверен, то, уложившись в стандартную форму, 
он автоматически верифицируется, приобретая черты правдопо-
добности. Об этом феномене восприятия принято говорить, что 
правильный по форме документ не годен по сути содержащейся в 
нем информации. Есть и зеркальный недостаток, при котором по-
лезная информация, не вписываясь в стандартную форму, теряет 
часть своей ценности и объективности. В качестве частичного 
выхода из положения некоторые регламентирующие методики 
предусматривают в бланках открытые ответы и возможность про-
извольных комментариев. 

Если стандартизованные регламенты формальных отношений 
олицетворяют одну крайность, то другую выражают неформаль-
ные связи, такие как слухи. Слухи — это незапланированная сто-
хастическая передача информаций с низким уровнем достоверно-
сти, имеющая форму социальных контактов членов организации 
в рамках неформальной структуры общения. Известно, что не-
формальные каналы эффективно используются в целях дезин-
формации. Слухи принято квалифицировать как недостоверные, 
неточные сообщения. Хотя известно, что слухами пользуются в 
качестве альтернативного способа передачи достоверной инфор-
мации. Скорость передачи по таким каналам и способность охва-
та целевой аудитории очень высоки. Проведенное К.Дэвисом 
(США) исследование показало: слухи бывают очень точны в от-
ношении непротиворечивой информации об организации, но 
эмоциональная окраска, особенно драматичность, резко снижает 
их точность и способность запоминаться. 

Наиболее очевидным примером внутренних коммуникаций 
являются отношения между руководителем и подчиненными. 
Коммуникации между высшим и средним звеном управления ис-
пользуют все традиционные инструменты и каналы формального 
вида отношений, а также большинство источников неформализо-
ванного вида. Это дает менеджерам информационное преимуще-
ство, открывает им доступ к различным информационным ресур-
сам, повышает их компетентность. Система доступа менеджеров 
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к информации обычно регулирует полноту прав на использование 
разных информационных источников. К традиционным формам 
относятся совещания, официальные и протокольные мероприя-
тия, встречи, приемы, беседы, выступления, письменные доку-
менты. В любой организации существуют и развиваются две за-
висимые структуры управления и иерархии: неформальная струк-
тура лидерства и структура формальной власти. Опытный руко-
водитель никогда не стремится искоренить неформальную струк-
туру, так как это представляет очевидный пример «борьбы с те-
нью». Но и принижать роль формальных отношений нельзя — 
именно они являются основой организационной и функциональ-
ной устойчивости организации.  

Существует вид коммуникаций, объединяющий случайные, 
нерегулируемые связи и информационные контакты сотрудников, 
имеющих неслужебный характер, но организованных в рамках 
исполнения ими служебных обязанностей. Это хорошо известно 
каждому человеку, имеющему опыт работы в офисе. Находясь в 
нем по долгу службы, сотрудник отнюдь не порывает связи с 
близкими ему людьми, родственниками, друзьями и просто зна-
комыми. Помимо этого, у него есть потребность информационно-
го общения с представителями сферы сервиса, торговли, консуль-
тирования и др. Многие из таких контактов однократны, некото-
рые реализуются в виде краткого одностороннего информацион-
ного сообщения, но их множество. Такой вид коммуникаций су-
ществует постоянно, с достаточно устойчивыми характеристика-
ми. Все три вида коммуникаций имеют отношение к организо-
ванной деятельности персонала, но если первые два относятся 
непосредственно к сфере служебной деятельности, то третий 
имеет отношение скорее к частной жизни членов организации. 

Коммуникации, как и их классификация, представляют собой 
абстрактное построение. Но если структуру связей внутренней 
среды организации представить в виде иерархической конструк-
ции, соответствующей общепринятому стереотипу властных пол-
номочий и функциональных нагрузок, то можно говорить о пере-
мещении информации между служебными уровнями в рамках 
ориентированных коммуникаций, которые бывают вертикальны-
ми и горизонтальными. Первые могут быть как нисходящими, 
так и восходящими. Нисходящая информация характерна для 
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формальных связей (указания, директивы, поручения, запросы 
и т.д.). Таким путем сообщается подчиненным уровням информа-
ция о стратегических и текущих задачах, функциональных изме-
нениях и др. Помимо обмена по нисходящей любая организация 
нуждается в восходящих коммуникациях, передающих информа-
цию на верхние уровни. Информация, преимущественно идущая 
«наверх», характерна и для формальных связей, и для нефор-
мальных. Обычно она поднимается (или опускается) на тот уро-
вень, в компетенцию сотрудников которого входят полномочия 
адекватно и полноценно отреагировать на поступившую инфор-
мацию. Так, сообщение с описанием идеи инновации направляет-
ся высшему руководителю, а приказ — конкретному исполните-
лю на нижнем уровне.  

Помимо коммуникаций по вертикали в каждой организации 
осуществляются коммуникации по горизонтали, когда информа-
цией обмениваются на одних ступенях служебной иерархии. Ор-
ганизация может состоять из множества подразделений или не-
скольких сотрудников; между ними необходим постоянный обмен 
информацией, служебной и неформальной. Помимо служебных 
причин, коммуникации по горизонтали являются наиболее упот-
ребляемой формой личных отношений неформального общения. 
Такие коммуникации способствуют сплочению коллектива, укре-
пляют равноправные отношения, позитивно влияют на удовле-
творенность работников своим трудом1. 

Состояние организации не является чем-то неизменным и за-
стывшим. Изменения внутреннего содержания ее происходят под 
влиянием времени и в результате управленческих действий лю-
дей. В каждый определенный отрезок времени внутренний фак-
тор организации — это нечто «данное», что менеджеры должны 
изменять в ходе достижения поставленных целей. К основным 
внутренним переменным относятся сами цели и задачи, структу-
ра, кадры, техника и технология и другие составляющие органи-
зации. 

Цели и задачи организации многообразны и зависят от разных 
обстоятельств. Торговые организации ставят своей целью реали-
зацию товаров и получение торговой прибыли; промышленные 
                                                

1 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. С. 55.  
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организации — производство необходимых товаров, при этом 
решают задачи повышения производительности труда, достиже-
ния рентабельности и т.д.; государственные учебные заведения — 
подготовку специалистов для народного хозяйства и совсем не 
нацелены на получение прибыли, но в их задачи входят оптими-
зация затрат на обучение, повышение его научного уровня и при-
обретение практических навыков учащимися и др. От целей ор-
ганизации зависит ее структура. 

Разделение труда по специализированным линиям применяют 
все организации, за исключением самых мелких, где один-два 
сотрудника совмещают работу во всех функциональных областях. 
В крупных организациях этот вопрос является первостепенным в 
управленческой деятельности руководства. 

Различаются две ступени специализированного разделения 
труда: горизонтальное и вертикальное. Первому соответствует 
разделение труда в организации между взаимосвязанными функ-
циональными подразделениями, не подчиненными друг другу, но 
участвующими в изготовлении конечного продукта на его различ-
ных стадиях и этапах; второму — управленческая иерархия, т.е. 
формальная подчиненность сотрудников сверху вниз, от руково-
дителя к исполнителю. Здесь необходимо оптимальное соотно-
шение тех и других. 

Согласно теории административной емкости один руководи-
тель может эффективно управлять деятельностью ограниченного 
количества подчиненных, находящихся в его прямом и непосред-
ственном подчинении. Однако везде остро стоит проблема эконо-
мии на управленческих расходах1. 

Разделение труда по специализированным линиям связано с 
управлением кадрами, подбором и расстановкой специалистов 
для высшего, среднего и низового звеньев управления. Именно 
эти руководители координируют работу как организации в целом, 
так и всех уровней управления и функциональных зон. Они 
управляют людьми и материально-технической базой предприятия 
и технологиями. Без людей нет организации. Станки, машины,  
 

                                                
1 Основы менеджмента: Учеб. для вузов / Д.Д.Вачугов, Т.Е.Березкина, Н.А.Кис-

лякова и др.; Под ред. Д.Д.Вачугова. М., 2001. С. 87.  
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оборудование и т.д. становятся средствами производства только 
тогда, когда они охвачены живым трудом. 

Техника и технология — четвертая составляющая внутренних 
переменных организаций. На любом предприятии всегда сущест-
вует проблема с внедрением новой и новейшей техники. Техника 
устаревает сравнительно быстро. Дело даже не в том, что она из-
нашивается, она устаревает морально. Научно-технический про-
гресс, открытия и изобретения в технических областях дают за-
мечательные образцы новых машин и механизмов, компьютерной 
техники, новых материалов — полимерных, электропроводящих, 
сплавов с направленной кристаллической структурой, сверхчис-
тых материалов, объемных микросхем и т.д. 

Но применить все это на практике — дело довольно сложное, 
хлопотное, рискованное, часто связанное с временными потерями 
в уже действующем и отлаженном производстве. Таким образом, 
управление внутренней переменной оказывается в зависимости 
не только от внутренних материальных и финансовых возможно-
стей данной организации, уровня и квалификации управленче-
ских кадров и соответствующих специалистов, но и от внешних 
условий, среды, внешнего окружения, в которых она находится. 

Таким образом, эффективная коммуникация — это коммуни-
кация, способствующая достижению целей участников общения. 
Она предполагает решение следующих вопросов:  

 выбор средств коммуникации и их правильное использова-
ние в процессе общения; 

 преодоление коммуникативных барьеров непонимания и 
создание успешной коммуникации1. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Дайте определение управленческой информации и раскройте спосо-

бы передачи, получения и обработки информации. 
2. Перечислите и охарактеризуйте основные свойства документиро-

ванной информации. 
3. Какие документы предназначены для внешней, а какие — для внут-

ренней коммуникационных сфер организации? 

                                                
1 Драчева Е.Л., Юликов Л.И. Менеджмент: Учеб. пособие для студ. учрежде-

ний сред. проф. образования. 2-е изд., стер. М., 2002. С. 165. 
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=================================================== 
§ 2. Управление информационными 

ресурсами организации 
=================================================== 

Информационные ресурсы организации представляют собой 
сложную структуру внутренних информационных продуктов и 
носителей информации, поступивших или созданных в результате 
информационного обмена с внешней средой, и обобщения ре-
зультатов собственной работы. Они также именуются локальными 
информационными ресурсами.  

Существует три способа хранения информации: цифровой 
(электpонный накопитель), оригинальный (архив специальных 
документов), аналоговый (архив магнитных и других подобных 
носителей) — это основные виды хранения в информационных 
базах организаций. Несмотря на широкую известность таких ви-
дов хранения информации, они представляют уникальный класс 
информационных ресурсов. 

Наиболее распространенными являются информационные ре-
сурсы организаций в виде разнообразных архивов, которые явля-
ются неотъемлемой частью историко-кyльтyрного наследия наро-
да, отражают его материальную и духовную жизнь, имеют науч-
ное, социальное, политическое и дyxовное значение. Весь архив-
ный фонд можно разделить на две составляющие — государст-
венную и негосударственную. Первая — это собственность госу-
дарства в лице его административных образований и структур, 
вторая принадлежит негосударственным организациям, хозяйст-
венным структурам, находится в частной собственности1. 

Основой информационных ресурсов организации являются 
формальные коммуникации. Управление информационными ре-
сурсами организации осуществляется посредством документиро-
вания.  

Результатом документирования является документ — зафикси-
рованная на носителе информация с реквизитами, позволяющими 
ее идентифицировать. В свою очередь, упорядоченная совокуп-
ность документов (документов, объединенных по функциональному 
                                                

1 Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. С. 64. 
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признаку) образует документацию (например, управленческую 
документацию предприятия), состав которой определяется исходя 
из компетенции и функций предприятия и с учетом  установлен-
ного на предприятии порядка решения вопросов текущей дея-
тельности, в том числе взаимодействия с другими предприятия-
ми, организациями и учреждениями. 

Документированная информация и ее свойства 

Документ — сложный объект, представляющий собой единст-
во информации и материального (вещественного) носителя. Вы-
яснить его сущность — это задача, которая решается с помощью 
системного подхода — методологического направления в науке, 
занимающегося разработкой средств, методов исследования 
сложноорганизованных объектов — систем (греч. sistema — це-
лое, составленное из частей, соединение). 

Документ представляет собой систему — множество законо-
мерно связанных друг с другом элементов и частей как опреде-
ленное целостное образование, единство. Элемент — предельная 
единица деления документа. Совокупность однородных элемен-
тов, выполняющих необходимую для существования системы 
функцию, называется подсистемой. Если в системе имеется не-
сколько подсистем, то вся система становится сложной. 

Понятие системы, как и понятие элемента, относительно. Если 
системой считать документ как таковой, то его сущностными 
подсистемами будут информационная и материальная (вещест-
венная, субстанциональная) составляющие, а также конструктив-
ные элементы документа (титульный лист, обложка, переплет, 
форзац и т.д.), объединенные в сложное целое. Подсистемой до-
кумента может выступать и текст, состоящий из глав, параграфов, 
абзацев. Документ как целое — это единство составляющих его 
элементов и подсистем, суперсистема по отношению к ним. 
С точки зрения совокупности документов, собранных в фондах 
органов информации, библиотек, архивов, книжных магазинов и 
др. (в зависимости от масштабов системы), документ становится 
подсистемой или даже элементом. 

Изучение документа как системы состоит в выявлении его 
элементов, подсистем и связей между ними, т.е. в изучении его 



 61 

структуры. Устанавливаются признаки и параметры, характери-
зующие документ как систему. Определяются функции, выпол-
няемые элементами, подсистемами внутри и вовне этой системы, 
ее свойства, т.е. качественные отличия, обусловливающие отно-
сительную самостоятельность, устойчивость и стабильность дан-
ной системы, пригодность документа для использования в соци-
альной коммуникации. 

При системном подходе изучаемый документ рассматривается 
как часть более крупной системы социальных коммуникаций. По-
этому прежде всего важно выяснить, частью какой более общей 
системы (целого) является в данном случае документ. Именно 
этим определяются его возможности, задаются цели существова-
ния, функции, выполняемые в обществе, закономерности функ-
ционирования. 

Документ представляет собой относительно самостоятельную 
систему благодаря наличию собственных признаков и свойств, 
обусловливающих его различие и сходство с другими материаль-
ными объектами. Признак отражает внешнюю примету; по сово-
купности признаков можно отнести наблюдаемый объект к доку-
менту. В отличие от признака свойство отражает качественное, 
т.е. внутренне присущее документу, отличие. Документ характе-
ризуется наличием всех свойств одновременно (различна лишь 
степень их проявления), а набор признаков документа в каждом 
случае может быть индивидуальным. 

Как и всякий объект, документ обладает множеством свойств 
(отличительных качеств). Наиболее существенными из них явля-
ются: 

а) атрибутивность документа, т.е. наличие неотъемлемых 
слагаемых, без которых он существовать не может. Документ как 
целостная система состоит из двух основных слагаемых — ин-
формационного и материального. Отсутствие одного из них пре-
вращает документ в недокумент (в устную речь, вещь);  

б) функциональность документа, т.е. его предназначенность 
для передачи информации в пространстве и времени. Документ — 
полифункциональный объект, выполняющий множество обще-
системных и специфических функций, обусловленных разнооб-
разными потребностями общества в информации, знаниях;  
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в) структурность документа — тесная взаимосвязь его эле-
ментов и подсистем, обеспечивающая его целостность и тождест-
венность самому себе, т.е. сохранение основных свойств при раз-
личных внешних и внутренних изменениях. Типовую структуру 
(одинаковый набор элементов для определенного вида документов) 
имеют практически все функционирующие в системе социальных 
коммуникаций документы. Типовая структура документов различ-
ных видов определяется специальными стандартами, положения-
ми, инструкциями и т.д. Именно структура обеспечивает эффек-
тивность использования и долговременность хранения документа.  

Свойства документированной информации — это качества, 
признаки, которые присущи документу вне зависимости от того, 
осознаются они человеком или нет. Свойства тесным образом 
связаны с содержанием понятия документа и его основными 
функциями. Документированная информация обладает большин-
ством тех же свойств, что и информация вообще. Эти свойства 
также можно разделить на внешние и внутренние, а среди внеш-
них свойств выделить три группы в зависимости от объекта взаи-
модействия: источник информации, ее приемник и объект или 
явление, которые она отражает.  

Однако наряду с общими свойствами документированная ин-
формация обладает и рядом специфических свойств, отличающих 
ее от всех других видов и разновидностей информации. К их чис-
лу следует отнести прежде всего фиксированный характер доку-
ментированной информации, вытекающий уже из самого понятия 
документа.  

Обобщенной характеристикой, которая свидетельствует о сте-
пени полезности информации для потребителя, является ее каче-
ство. Важнейшими показателями качества и одновременно свой-
ствами документированной информации выступают: релевант-
ность, полнота, полезность, своевременность, достоверность, но-
визна, доступность, защищенность, ценность, эргономичность. 

Релевантностью (от англ. relevant — уместный, относящийся 
к делу) называется способность информации соответствовать за-
просам, нуждам, требованиям потребителя.  

С релевантностью тесно связано другое важнейшее свойство 
документированной информации — ее ценность, т.е. потребитель-
ская значимость, которая выражается, как правило, в соответствии 
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информации своему целевому назначению. При этом ценность 
информации может быть реализована только в рамках определен-
ной информационной системы, в качестве элемента этой системы, 
связанного с другими ее структурными элементами и блоками. 

Как можно определить, измерить ценность информации? Вспом-
ним «Остров сокровищ» Р.Л.Стивенсона. Пираты, чтобы добрать-
ся до зарытых сокровищ, настойчиво стремились заполучить бу-
маги Флинта, карту, т.е. документированную информацию. В про-
тивном случае для достижения цели пиратам пришлось бы либо 
перекопать весь остров, либо действовать методом случайного 
поиска для определения места раскопок. Карта же позволяла су-
щественно сэкономить время и средства. Таким образом, цен-
ность документированной информации может быть измерена сте-
пенью приближения к цели или же величиной сэкономленных 
ресурсов. В управлении ценность информации определяется сте-
пенью воздействия на результат, на уровень достижения постав-
ленной цели.  

В свою очередь результативность информации может быть 
краткосрочной или долгосрочной, иметь материальное либо ду-
ховно-нравственное измерение. Ценностью может обладать и де-
зинформация, но лишь для ее источника. Для потребителя же де-
зинформация обладает отрицательной ценностью, поскольку уве-
личивает исходную неопределенность, уменьшает вероятность 
достижения цели. 

Существенной характеристикой документированной информа-
ции является ее полнота, которую обычно определяют как опти-
мальное соотношение между необходимой и полученной инфор-
мацией. От полноты информации зависит качество принимаемых 
на ее основе управленческих или иных решений. При этом следу-
ет заметить, что документированная информация никогда не бы-
вает полной, так как невозможно зафиксировать на материальном 
носителе даже те события, свидетелями и участниками которых 
мы являемся. Тем более невозможно иметь полную информацию 
о минувших эпохах. Поэтому всегда можно говорить лишь о сте-
пени полноты информации.  

Следует различать полноту и избыточность информации. Из-
быточная информация — это повторяющаяся, дублирующая  
информация. Она отнимает время у потребителя, отрицательно 
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сказывается на эффективности управления. По имеющимся дан-
ным, излишним является в среднем около трети всего объема ин-
формации, предназначенной для потребления в управленческих 
подразделениях разного уровня. Подсчитано, что в среднем 60% 
научных и административных документов потребителю не нужно 
прочитывать целиком.  

Однако с избыточностью информации дело обстоит далеко не 
так просто, как это может показаться на первый взгляд. Установ-
лено, что в целом ряде случаев избыточная информация приносит 
даже пользу. Причем необходимость избыточности доказана эво-
люционным развитием. В частности, избыточными являются су-
ществующие алфавиты и языки. К примеру, в русском языке из-
быточность составляет 40%, во французском — 55%. Без некото-
рой избыточности человек не в состоянии длительное время вос-
принимать информацию. Это потребовало бы от него постоянно-
го напряженного внимания, что приводит к быстрому утомлению 
и потере способности к восприятию. 

Информация может быть полезной и бесполезной. Полез-
ность — это свойство информации, заключающееся в ее ценно-
сти в определенных условиях. Граница между понятиями полез-
ности и бесполезности относительна, субъективна, поэтому мож-
но говорить лишь о степени полезности, которая выявляется в 
процессе актуализации информации. 

С полнотой связана достоверность информации. Это свойство 
отражает степень объективности в процессе фиксации и передачи 
информации. С увеличением полноты достоверность увеличива-
ется. Однако происходит это лишь до тех пор, пока не наступает 
сверхизбыточность информации, которая уже перестает влиять на 
степень ее достоверности.  

Достоверность зависит от источника информации, прежде все-
го от уровня его компетентности, от субъективизма в процессе 
сбора, обработки, оформления информации. Поскольку документ 
создается человеком, постольку содержащаяся в нем информация 
всегда субъективна. Речь в данном случае идет не о каких-либо 
конкретных событиях, фактах, явлениях, содержащихся в доку-
менте, а прежде всего об их отборе, компоновке, анализе, интер-
претации. Каждому конкретному документу присуща своя, боль-
шая или меньшая, степень субъективности.  
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Проблема достоверности информации нередко бывает связана 
с преднамеренным ее искажением — дезинформацией (фальси-
фикацией). Она может выражаться в предоставлении заведомо 
ложных либо неполных сведений, в сознательно искаженной ин-
терпретации каких-либо фактов. Таким образом, достоверность 
относится к числу наиболее значимых свойств документирован-
ной информации, поскольку любые ее отклонения могут отрица-
тельно сказаться на качестве принимаемых управленческих ре-
шений. 

Со временем информация, даже самая полезная, стареет. По-
этому важнейшим ее свойством является новизна. Некоторые ав-
торы (Г.Г.Воробьев) полагают, что информация — это не то, что 
заключено в документе, а то новое, что из него получено. Поня-
тие новизны также относительно. Одна и та же информация, ут-
ратив новизну в оперативной среде, может оказаться новой при 
реконструкции событий прошлого, т.е. в процессе реализации 
функции документа как исторического источника.  

С новизной связана своевременность информации — ее спо-
собность соответствовать запросам потребителя в нужный мо-
мент времени. 

Одним из свойств документированной информации является 
доступность, т.е. возможность ее получения потребителем. 

Защищенность — свойство документированной информации, 
которое характеризует невозможность несанкционированного дос-
тупа и изменения, искажения ее со стороны других лиц. 

Эргономичность — оптимальность формы или объема инфор-
мации для конкретного потребителя. 

Наконец, важным свойством документированной информации 
является ее адекватность (определенность), т.е. соответствие 
отраженных в документе фактов, событий, показателей самому 
объекту или явлению, а также задаче конкретного документа. 
Можно, видимо, говорить лишь о степени адекватности, посколь-
ку любая информация содержит элемент неопределенности, осо-
бенно информация о будущем (планы, прогнозы).  

Помимо внешних существуют внутренние свойства докумен-
тированной информации. Они находят свое выражение в объеме 
информации, в ее внутренней организации, структуре. 
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В целях обеспечения требуемой эффективности документиро-
вания управленческой деятельности предприятия представляется 
исключительно важным обеспечить выполнение всеми его струк-
турными подразделениями и должностными лицами порядка и 
правил документирования управленческих действий или, говоря 
иначе, порядка и правил подготовки соответствующих докумен-
тов. В свою очередь порядок и правила подготовки управленче-
ских документов распространяются: 

 на содержание управленческих документов; 
 на структуру управленческих документов; 
 на стиль изложения управленческих документов; 
 на оформление управленческих документов.  
Общие правила подготовки управленческих документов рег-

ламентируются: 
 Государственным стандартом документационного обеспе-

чения управления;  
 Типовой инструкцией по делопроизводству в федеральных 

органах исполнительной власти; 
 Методическими рекомендациями Всероссийского научно-ис-

следовательского института документоведческих и архивных дел 
(ВНИИДАД) по унификации текстов управленческих документов; 

 ГОСТ Р 6.30—2003. 
Подчеркнем, что правила подготовки документов в составе 

самостоятельных групп документации конкретизируются в соот-
ветствующих нормативно-правовых актах и организационно-
распорядительных документах по вопросам документирования 
управленческой деятельности.  

Под содержанием управленческого документа следует пони-
мать всю включенную в него информацию. При этом основным 
информационным компонентом управленческого документа явля-
ется его текст. В свою очередь текстом управленческого докумен-
та в общем случае является выраженная средствами служебно-
делового языка сущность управленческого решения и вытекающих 
из него действий. Роль второстепенных (вспомогательных) инфор-
мационных компонентов управленческих документов в зависимо-
сти от функционального назначения последних, выполняют: 

 в деловых письмах — приветствие, обращение к адресату, 
заключительная формула вежливости; 
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 в служебных записках — выводы и предложения, подыто-
живающие текст; 

 в приказах и распоряжениях — преамбула (краткое вступ-
ление, предшествующее вводному тексту, функцию которой в ряде 
случаев может выполнять так называемое вводное предложение). 

В соответствии с требованиями ГСДОУ содержание управлен-
ческого документа должно: 

 содержать достоверную и аргументированную информа-
цию, т.е. основываться на фактах (событиях); 

 увязываться с документами, ранее изданными (подготов-
ленными, например, в рамках служебно-деловой переписки) по 
данному вопросу (направлению) деятельности предприятия, но 
при этом не дублировать их содержание, а при необходимости 
иметь соответствующие ссылки на них; 

 не противоречить законодательству, нормативно-правовым 
актам и организационно-распорядительным документам, регламен-
тирующим порядок и правила осуществления вида деятельности 
(ее направления, отдельного вопроса), освещаемого в документе; 

 излагаться ясно, убедительно и емко, но вместе с тем, по 
возможности, кратко. 

В связи с последним замечанием уточним, что ясность содер-
жания управленческого документа достигается логичностью и 
точностью его выражения средствами служебно-делового языка. 
Убедительность содержания документа предопределяется после-
довательностью расположения его смысловых компонентов и, в 
частности, логической зависимостью между аргументами и след-
ствием, фактами и комментариями к ним и т.п. Наконец, инфор-
мационная емкость содержания документа обеспечивается опти-
мальным выбором языковых средств, применение которых в наи-
большей степени отвечает сущности описываемой управленческой 
ситуации и функциональному назначению самого документа. 

Составление проекта содержания во всех случаях должно на-
чинаться с изучения: 

 существа вопроса (направления) деятельности предприятия, 
излагаемого в управленческом документе; 

 положений законодательных и нормативно-правовых актов, 
имеющих отношение к излагаемому вопросу (направлению) дея-
тельности предприятия; 
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 справочных материалов, например, имеющихся в распоря-
жении предприятия материалов служебно-деловой переписки. 

Подготовка (составление) текста управленческого документа 
производится с соблюдением общих (для соответствующего вида 
документов) синтаксических правил на основе: 

 унифицированных текстов (форм) документов, входящих в 
состав унифицированных систем документации (УСД); 

 унифицированных текстов документов, составленных для 
нужд отдельных предприятий, организаций и учреждений этими 
предприятиями или соответствующими органами управления; 

 типовых нормативных документов (типовых положений, 
типовых правил, типовых инструкций и т.п.), определяющих со-
держание конкретных видов управленческих документов; 

 текстовых формуляров (образцов). 
При этом текст управленческого документа может быть пред-

ставлен в виде связного (сплошного) текста, трафаретного текста 
(текстового шаблона), анкеты, таблицы или в виде комбинации 
перечисленных форм представления текста. Коротко рассмотрим  
особенности перечисленных разновидностей текстов. 

Связный (сплошной) текст документа, как следует из ГСДОУ, 
содержит грамматически и лексически согласованную информа-
цию об управленческих действиях. Связный текст применяется 
при подготовке содержания правил, положений, писем, некоторых 
видов приказов и распоряжений. 

Трафаретный текст (текстовый шаблон) сочетает в себе посто-
янную (как правило, заранее впечатанную в бланк) и переменную 
(в виде подлежащих заполнению пробелов) информацию. Под 
постоянной в данном случае следует понимать информацию, 
дающую адресату общее представление об излагаемой в доку-
менте ситуации. Соответственно переменная информация кон-
кретизирует постоянную, но при этом сохраняет смысл и значе-
ние только в контексте последней. Трафаретный текст обычно 
применяется для подготовки справок, актов, протоколов, а также 
некоторых видов писем. 

Анкетный текст, как это предусмотрено методическими реко-
мендациями ВНИИДАД, содержит характеристику какого-то од-
ного объекта по строго определенным признакам (параметрам, 
показателям). При этом наименования признаков передаются  
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посредством постоянной информации, а их характеристики — 
посредством информации переменной. Анкетный текст применя-
ется для подготовки некоторых видов документов по персоналу, а 
также учетных финансовых (бухгалтерских) документов и доку-
ментов по материально-техническому снабжению (обеспечению). 

Табличный текст, в отличие от анкетного, содержит сопоста-
вимую информацию о нескольких объектах, при этом число со-
поставляемых параметров может колебаться от одного-двух до 
нескольких десятков. Особенностью представления табличного 
текста является его распределение (членение) по строкам и 
столбцам. Посредством постоянной информации передаются на-
звания (заголовки) столбцов и строк, а посредством переменной 
информации — данные об объектах, сопоставляемых между со-
бой по параметрам. Столбцы таблицы должны быть пронумеро-
ваны, если содержание документа располагается более чем на 
одной странице (в этом случае на второй и последующих страни-
цах вместо названий (заголовков) столбцов указываются их номе-
ра). Табличные тексты применяются для подготовки финансовых 
(бухгалтерских) документов, приложений в составе некоторых 
видов организационно-распорядительных документов, а также в 
других случаях, когда требуется отразить информацию по иным 
управленческим ситуациям (в том числе в распорядительных час-
тях отдельных видов приказов). 

Вне зависимости от способа представления текста содержание 
управленческого документа должно соответствовать грамматике 
и орфографии используемого для его изложения языка. Сущест-
веут ряд специфических требований, предъявляемых к содержа-
нию управленческих документов. Так, при изложении управлен-
ческих документов следует избегать употребления формулировок, 
порождающих различные толкования, а также нестандартной 
(отличающейся от общепринятой) терминологии. При этом реко-
мендуется пользоваться преимущественно простыми предложе-
ниями, свободными от лишних слов, не вносящими ничего но-
вого в смысл содержания. При определении времени суток сле-
дует исходить из 24-часового исчисления, в необходимых случа-
ях снабжая указанное в документе время соответствующими  
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примечаниями, например, «по московскому времени», «по мест-
ному времени»1. 

Структура (от лат. structura — строение, расположение, поря-
док) управленческого документа — это последовательность логи-
чески взаимосвязанных смысловых частей его текста, объединен-
ных единством излагаемого в документе вопроса (направления) 
деятельности. В общем случае структуру текста управленческого 
документа образуют вводная, основная и заключительная части, 
т.е. введение, основной текст и заключение. В то же время в зави-
симости от функционального назначения и объема управленче-
ского документа структура его текста может быть расширена, на-
пример, за счет приложений, либо, напротив, сокращена. 

Так, в некоторых видах писем (например, сопроводительных) 
вводная и заключительная части текста, как правило, отсутству-
ют. То же самое можно сказать и о большинстве распоряжений. 
Что касается приказов, то их структуру, как правило, образуют 
основная и заключительная части (обозначаемые соответственно 
как констатирующая и приказная). При этом в структуре отдель-
ных приказов (в частности, приказов по персоналу) может при-
сутствовать и вводная часть (так называемая преамбула). Таким 
образом, структура управленческих документов в известной сте-
пени предопределяется и спецификой соответствующего акта 
служебно-делового письменного общения. 

Основной текст управленческих документов, представленных 
в виде связного (сплошного) текста, как правило, подразделяется 
на разделы, главы, статьи, параграфы, пункты и подпункты, 
снабженные соответствующими заголовками и нумерацией, либо 
на абзацы, каждый из которых может включать от одного до трех-
четырех предложений. 

Стиль (от лат. stylus — палочка для письма) изложения доку-
мента  — это разновидность способа письменного изложения, а 
также совокупность присущих ему черт лексики, грамматики, фо-
нетики, отличающих один стиль от других. Соответственно слу-
жебно-деловой стиль — это способ письменного изложения управ-
ленческой информации в составе соответствующих документов. 

                                                
1 Документационное обеспечение управления: Учеб.-практ. пособие. М., 2005. 

С. 117. 



 71 

В качестве наиболее характерных черт данного стиля можно от-
метить: 

 подчеркнутую официальность, находящую свое выражение 
в особых формах письменного общения (обращения) между 
должностными лицами; 

 адресность, подразумевающую наличие конкретных субъек-
тов (участников) управленческой деятельности — отправителей 
(адресантов) и получателей (адресатов) документов; 

 повторяемость словарных величин в сочетании с ограни-
ченностью таковых из числа находящихся в постоянном обраще-
нии при составлении управленческих документов; 

 тематическую ограниченность управленческих документов, 
в которых, как правило, не освещается более одного — двух 
крупных вопросов. 

Нейтральный тон изложения управленческого документа «с 
нотками официоза» является нормой служебно-делового стиля. 
С этой целью из содержания документов в процессе их подготов-
ки исключаются слова, обладающие эмоциональной или экспрес-
сивной окрашенностью, в том числе слова с уменьшительно-
ласкательными суффиксами, с суффиксами преувеличения, меж-
дометия и т.п. 

Требование лаконичности, ясности и точности письменного 
изложения достигается использованием в содержании управлен-
ческих документов наиболее устойчивых оборотов — «языковых 
формул», отказом от применения образных слов и выражений, 
ограниченной сочетаемостью слов, а также избирательным ис-
пользованием уточнений, дополнений, вводных слов и оборотов, 
разного рода оговорок. В целом можно говорить о весьма эконом-
ном использовании языковых средств для письменной передачи 
информации в составе управленческих документов. 

Следование служебно-деловому стилю при подготовке содер-
жания управленческих документов основано на ряде правил. 
В соответствии с этими правилами для изложения содержания 
управленческих документов следует пользоваться преимущест-
венно простыми предложениями, а также наиболее устойчивы-
ми словосочетаниями и оборотами письменной речи. Для по-
строения предложений рекомендуется использовать прямой поря-
док слов, в соответствии с которым подлежащее предшествует 
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сказуемому, определение стоит перед определяемым словом, а 
вводные слова находятся в начале предложения. В предложениях 
не должно быть лишних слов, не вносящих ничего нового в су-
щество содержания управленческого документа. 

Применение терминов должно быть по возможности ограни-
чено, причем использовать их необходимо исключительно в од-
нообразном, общепринятом толковании. Недопустимо употребле-
ние в содержании управленческих документов архаизмов (т.е. ус-
таревших слов и выражений), отживших канцелярских оборотов, 
заимствований из местных диалектов, слов-паразитов. Следует, 
кроме того, тщательно избегать и неоправданного употребления 
иностранных слов. 

Наконец, служебно-деловому стилю свойственно употребле-
ние однотипных падежных форм взаимосвязанных имен сущест-
вительных — то, что иногда обозначают как «нанизывание паде-
жей». Чаще всего при этом используется последовательное под-
чинение слов в родительном падеже, несколько реже — в твори-
тельном. Использование подобных конструкций, исключающих 
предлоги для связи слов, позволяет сделать структуру предложе-
ний управленческого документа более четкой и, следовательно, 
более простой для адекватного восприятия. 

Следует также особо упомянуть об использовании специфиче-
ских средств выражения модальности, т.е. выражения отношения 
к содержанию управленческого документа его автора (разработ-
чика, исполнителя). Так, в организационно-распорядительных 
документах, издаваемых руководителем предприятия от его име-
ни (приказах, распоряжениях), а также в документах внутренней 
переписки (заявлениях, записках) используется форма изложения 
текста от первого лица единственного числа (приказываю, пред-
лагаю, обязываю, прошу и т.д.). 

В организационно-распорядительных документах, издаваемых 
на принципах коллегиальности (постановлениях, решениях) ис-
пользуется форма изложения текста от третьего лица единствен-
ного числа (постановляет, решил, предлагает), в протоколах — 
форма изложения текста от третьего лица множественного числа 
(слушали, выступили, решили). 

В документах, устанавливающих права и обязанности (поло-
жение, устав, инструкция, правила и др.), а также содержащих 
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описание, подтверждение фактов, событий, оценку деятельности 
учреждения (акт, заключение, справка, отчет и др.), используется 
форма изложения от третьего лица единственного или множест-
венного числа. 

Проявление отмеченных закономерностей служебно-делового 
стиля в наибольшей степени присуще управленческим докумен-
там, содержание которых излагается посредством связного текста. 
К числу таких закономерностей, как подчеркивается в методиче-
ских рекомендациях ВНИИДАД, следует отнести в первую оче-
редь использование в содержании управленческих документов: 

 слов с учетом их смысловой сочетаемости; 
 сжатых синтаксических конструкций; 
 двусоставных синтаксических конструкций; 
 односоставных безличных и определенно-личных распро-

страненных предложений; 
 двусоставных полных распространенных предложений с 

прямым порядком слов. 
При построении предложений следует учитывать закономер-

ности, характерные для синтаксиса управленческой документа-
ции. Для содержания управленческих документов наиболее рас-
пространенными являются: 

 односоставные предложения со сказуемым в качестве глав-
ного члена, с которого, как правило, и начинается предложение 
(«Просим выслать технический проект на разработку энергобло-
ка...»); 

 двусоставные предложения с преобладанием прямого по-
рядка слов. 

Тем не менее, при подготовке содержания управленческого до-
кумента следует отдавать предпочтение простым распространен-
ным предложениям, средние размеры которых превышают разме-
ры предложений этого же типа в других стилях языка. Как свиде-
тельствует практика служебно-деловой переписки, распростра-
ненное предложение (односоставное или двусоставное), снаб-
женное обособленными оборотами, представляет собой наиболее 
эффективный инструмент для описания сложных, логически 
взаимосвязанных явлений управленческой деятельности. Что же 
касается связных текстов, представленных в форме сложных 
предложений, то последние обычно употребляются: 
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 в констатирующей части организационно-распорядитель-
ных документов; 

 во вводной части писем, записок, актов, протоколов, инст-
рукций; 

 в основном тексте некоторых других, сложных по своей 
структуре документов. 

При этом наиболее часто употребляются сложноподчиненные 
предложения, отражающие характерную для управленческой си-
туации последовательность иерархически связанных фактов.  
В отдельных случаях придаточные предложения могут быть за-
менены синонимичными причастными и деепричастными оборо-
тами (Направляем для сведения Основные положения Государст-
венной системы документационного обеспечения управления, 
одобренные Росархивом...). 

Оптимальным является расположение причастного оборота 
непосредственно после определяемого слова (план НИР, выпол-
ненный институтом...). Однако причастный оборот может и 
предшествовать определяемому слову (выполненная институтом 
тема...). Место деепричастного оборота в составе сложноподчи-
ненного предложения является относительно свободным. В зави-
симости от синтаксической функции и смыслового значения дее-
причастный оборот может предшествовать сказуемому или сле-
довать за ним. 

В ряде случаев оказывается оправданной замена придаточного 
предложения на конструкцию, объединяющую отглагольное су-
ществительное с предлогом или устойчивым словосочетанием 
(согласно доверенности, по окончании, после установления, в со-
ответствии с указанием, в связи с расширением). При построе-
нии словосочетаний в связных текстах управленческих докумен-
тов следует тщательно учитывать особенности фразеологии, сло-
жившейся в служебно-деловом письменном языке, для которой, в 
частности, весьма характерно широкое употребление наряду с 
отглагольными существительными: 

 глагольно-именных сочетаний (оказать поддержку); 
 отыменных предлогов (на основании, в соответствии, в целях); 
 сложных союзов (вследствие того что, в связи с тем что). 
В содержании управленческих документов, кроме того, актив-

но используются конструкции из отглагольных существительных 
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со значением действия в сочетании с полузнаменательным глаго-
лом, например: оказать содействие (а не посодействовать), ока-
зать помощь (а не помочь), произвести уборку (а не убрать), 
провести учет (а не учесть), оказать поддержку (а не поддер-
жать), произвести ремонт (а не отремонтировать) и т.д. Такие 
конструкции не только называют действие, но и обозначают 
предмет действия, в то время как отдельный глагол (отремонти-
ровать, учесть, поддержать, помочь и др.) обозначает это не в 
столь явно выраженной форме. 

Сокращение — это неполная (усеченная) форма слова, исполь-
зуемая для дополнительной компрессии письменной речи. При-
менительно к содержанию управленческих документов принято 
различать два основных вида сокращенных слов: 

 лексические сокращения (аббревиатуры), представляющие 
собой сложносокращенные слова, образованные из усеченных 
частей слов, начальных звуков или букв слов (СНГ, АСУ, Москап-
ремонт, зам, спецназ и др.); 

 графические сокращения, представляющие собой сокра-
щенные обозначения слов (п/о, гр-н, тчк, ж.-д., кв.м и др.). 

При этом лексические сокращения функционируют как само-
стоятельные слова, а графические сокращения словами не явля-
ются и применяются в изначальной форме только в письменной 
речи, а при чтении расшифровываются1.  

Содержание и оформление значительного числа документов по 
управлению персоналом определяется Инструкцией по примене-
нию и заполнению форм первичной учетной документации по 
учету труда и его оплаты, а содержание и оформление основных 
отчетных бухгалтерских документов — Указаниями о порядке 
составления и представления бухгалтерской отчетности.  

Например, оформление трудовой книжки работнику пред-
приятия, принятому на работу впервые, осуществляется, как это 
предусмотрено правилами, утвержденными постановлением Пра-
вительства РФ от 16 апреля 2003 г. № 225, службой персонала 
(иным структурным подразделением или должностным лицом, 
выполняющим ее функции) в срок не более 7 дней, исчисляемых 
с даты приема на работу данного работника и в его присутствии. 
                                                

1 Документационное обеспечение управления. С. 117. 
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При оформлении в трудовую книжку вносятся следующие сведе-
ния о работнике предприятия: фамилия, имя, отчество, дата рож-
дения (число, месяц, год) работника, образование (профессия, 
специальность) работника, сведения о выполняемой им (пору-
ченной ему в соответствии с заключенным трудовым договором) 
работе. Перечисленные сведения указываются на первой страни-
це (титульном листе) трудовой книжки с соблюдением следую-
щих требований: 

• фамилия, имя и отчество работника указываются полностью, 
без сокращений или замены инициалами на основании сведений 
из паспорта или иного документа, удостоверяющего личность 
работника; 

• дата рождения работника — число, месяц и год — указыва-
ется полностью; 

• сведения о профессии (специальности) работника указыва-
ются на основании сведений из документов об образовании (ква-
лификации или наличии специальных знаний) в случае, если ра-
ботник принимается (переводится) на работу, требующую специ-
альных знаний (специальной подготовки). 

После указания даты заполнения сведений на первой странице 
(титульном листе) трудовой книжки работник, убедившись в пра-
вильности внесенных сведений, заверяет их личной подписью. 
Первую страницу (титульный лист) трудовой книжки подписыва-
ет также должностное лицо, в полномочия которого входит выда-
ча трудовых книжек. Подпись указанного лица заверяется печа-
тью предприятия выдавшего трудовую книжку. 

Наиболее эффективным способом управления информацион-
ными ресурсами является формирование информационных баз 
данных. 

Информационная база данных — это информация и сведения, 
почерпнутые из внутренних и внешних источников — докумен-
тов (общих, служебных или специальных, например, анкет), уст-
ных контактов (выступлений, интервью, бесед) и проч. 

Эффективный сбор информации должен опираться на научный 
подход, обеспечивающий объективность и точность результата, 
быть систематическим, вовлекать в свою орбиту разные источни-
ки, сопровождаться анализом. 
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Прежде всего необходимо четко определить интересуемый 
объект, источник, сроки и порядок получения данных о нем, а 
также нужный объем, размер выборки, методы сбора (опрос, на-
блюдение, эксперимент, имитация на основе математических мо-
делей), ориентировочные затраты. 

К внутренним источникам информации относятся бухгалтер-
ская и статистическая отчетность, счета клиентов, текущие на-
блюдения, специальные обследования (как плановые, так и про-
водимые по особому решению руководства), результаты преды-
дущих исследований. 

Внешние источники информации более многочисленны и раз-
нообразны.  

Прежде всего это сотрудники организации (руководители и 
специалисты подразделений снабжения, сбыта, маркетинга, ин-
формационных служб, участники различного рода деловых 
встреч и переговоров). В рамках служебных и личных контактов 
они имеют возможность «между делом» осуществлять как об-
щий, так и целенаправленный сбор необходимых сведений. 

Другим источником информации служат партнеры (покупате-
ли, продавцы, работники финансовых, кредитных, страховых уч-
реждений), а также отставные государственные чиновники, быв-
шие служащие конкурентов, профсоюзные активисты и предста-
вители предпринимательских объединений. 

Обширным источником деловой информации являются публи-
кации в книгах, каталогах, справочниках, журналах, газетах (осо-
бенно местных и многотиражках предприятий), рекламных про-
спектах, бюллетенях и др. 

Через какое бы «сито» помещаемые в них сведения ни проце-
живались, за всем уследить невозможно, и многие данные, кото-
рые организации хотели бы по тем или иным причинам утаить, 
все равно всплывают на поверхность. 

Ряд материалов публикуется в открытой печати в соответствии 
с требованиями законодательства. Это касается, например, бух-
галтерских балансов, отчетов о проведении годичных собраний в 
крупнейших акционерных обществах и т.п. Конечно, детальной 
информации в них не содержится, но иногда даже общих офици-
альных сведений бывает достаточно для подтверждения или оп-
ровержения чего-либо. 
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Сегодня ситуация в деловой сфере, прежде всего на рынке, 
меняется столь стремительно, что общих наблюдений и простого 
накопления сведений может быть и недостаточно для каких-то 
определенных выводов. 

В связи с этим возникает необходимость в целенаправленном 
систематическом сборе (в том числе покупке) информации о на-
учно-техническом, производственном, экономическом и ином по-
тенциале конкурентов, о личных особенностях, склонностях их 
руководства и формировании соответствующих досье. 

Такая деятельность, получившая название промышленной раз-
ведки, позволяет предугадать их будущую политику и соответст-
вующим образом приспособиться к ней. 

Процесс промышленной разведки включает в себя определе-
ние потребностей в конфиденциальных сведениях, их сбор, ана-
лиз и обработку полученных данных, выделение необходимой 
информации, ее обобщение и передачу заинтересованным лицам, 
совершенствование методики работы. 

Следует иметь в виду, что вопреки устоявшемуся мнению 
большая часть такой работы связана со сбором и изучением от-
крытых материалов и лишь в отдельных случаях в ход идут прие-
мы, связанные с нарушением законов. 

Современные источники информации настолько многочислен-
ны, а сама она так разнопланова, что определенная ее часть мо-
жет быть не вполне достоверной и поэтому должна многократно 
перепроверяться. 

По этой причине в крупных организациях создаются специ-
альные подразделения, занимающиеся планированием, сбором, 
обработкой, анализом, оценкой информации, составлением реко-
мендаций для руководства, а также созданием баз стратегиче-
ских данных. Такие базы состоят обычно из трех разделов. 

В первом характеризуются производственный, технологиче-
ский, научный, трудовой потенциал самой организации, проводи-
мая ею научно-техническая политика, взаимоотношения в кол-
лективе, предпочтения руководства. Все эти сведения лежат в ос-
нове модели функционирования организации и схемы внутренних 
взаимосвязей. Кроме того, собирается информация о репутации 
фирмы и ее продукта (которая может существенно отличаться от 
собственных представлений), о реальных и потенциальных  
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потребителях и тенденциях спроса, определяющих будущее орга-
низации, выбор продукта и рынка, о направлениях государствен-
ного регулирования. 

Во втором разделе дается описание внешнего окружения фир-
мы, важнейшими элементами которого являются партнеры и кон-
куренты. О последних, например, собираются сведения, в кото-
рых характеризуется степень их активности, склонности к риску, 
о преимуществах и возможных стратегиях. 

В третьем разделе раскрываются главные препятствия и поме-
хи деятельности организации, которые могут быть внутренними и 
внешними. К внутренним относятся недостаток опыта и знаний 
исполнителей, ошибки руководства и слабое управление в целом, 
постоянные служебные конфликты. Внешними помехами являют-
ся негативное воздействие окружения, неудовлетворительная ре-
путация организации, ее слабые рыночные позиции, несоответст-
вие результатов деятельности общественным потребностям. 

Таким образом, процесс управления и, прежде всего, выработ-
ка стратегии организации невозможны без обладания обширной 
информационной базой. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Перечислите и дайте определения всем основным понятиям, рас-

смотренным в данном параграфе. 
2. Перечислите основные определения понятия «документ», соответ-

ствующее ГОСТу. 
3. Какую роль играет документ в управлении информационными ре-

сурсами организации? 
4. Соотнесите свойства документов с их определениями. 
 

А. Атрибутивность 1. Тесная взаимосвязь его элементов и 
подсистем 

Б. Функциональность            2. Наличие неотъемлемых слагаемых, без 
которых он существовать не может. 

В. Структурность 3. Предназначено для передачи информа-
ции в пространстве и времени 
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=================================================== 
§ 3. Способы совершенствования 
организационных коммуникаций 

=================================================== 
В данном разделе представлены программы, которые могут 

быть осуществлены в рамках совершенствования коммуникаций в 
организации. В случае успешного воплощения в жизнь этих про-
грамм сформируется такая стратегия развития, которая будет спо-
собствовать выживанию компании в жесткой конкурентной борь-
бе и достижению стоящих перед ней целей. 

Этапы подготовки к разработке программы 
совершенствования коммуникаций в организации 

Прежде чем приступить к организации эффективного процесса 
коммуникаций в компании, руководитель должен на первом эта-
пе проанализировать сложившуюся на данный момент ситуацию 
в компании по следующим направлениям: 

 какой стиль руководства присутствует в компании — авто-
ритарный, умеренно-авторитарный, демократический или либе-
ральный;  

 какой тип информационной культуры сложился на данный 
момент в компании — функциональный, взаимодействия, иссле-
дования или культура открытости;  

 соответствует ли тип сложившейся информационной куль-
туры стратегическим целям компании;  

 присутствуют ли отдельные элементы коммуникационного 
процесса или всю систему нужно создавать полностью;  

 анализ качественной и количественной сторон информаци-
онных потребностей;  

 достаточно ли необходимых технических средств для осу-
ществления коммуникационного процесса;  

 какие преграды существуют на пути создания эффективных 
коммуникаций в компании;  

 кто будет отвечать за разработку путей совершенствования 
коммуникаций.  

После тщательно проведенного анализа руководитель будет 
ясно представлять, как именно нужно построить процесс комму-
никаций и на кого конкретно (это может быть один человек, если 
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компания небольшая, или группа сотрудников, если речь идет о 
крупной компании) будет возложена обязанность по реорганиза-
ции коммуникаций. 

Вторым этапом подготовки к разработке программы должна 
стать формулировка целей, которые будут достигнуты за счет эф-
фективного процесса коммуникаций. Такими целями могут яв-
ляться: 

 повышение общего уровня эффективности работы и конку-
рентоспособности компании за счет тесного взаимодействия че-
рез информацию между подразделениями по горизонтали и по 
вертикали;  

 усиление контроля за деятельностью компании со стороны 
руководства;  

 повышение уровня информационного обслуживания руко-
водства.  

После того, как цели определены, можно приступать к разра-
ботке программы совершенствования коммуникаций в организации. 

Основные пункты программы 
совершенствования коммуникаций 

Первый пункт программы должен предусматривать техниче-
ское обеспечение коммуникационных процессов. Современная 
организация обязана располагать необходимыми техническими 
средствами для обмена информацией по вертикали и по горизон-
тали. Такими средствами могут быть разветвленная внутренняя 
телефонная связь, компьютерная сеть, система связи по элек-
тронной почте с удаленными подразделениями, система видео-
конференций. Главное требование, предъявляемое к техническим 
средствам, — это быстрота и точность передаваемой информа-
ции, наличие необходимого уровня ее защиты. 

Вторым пунктом необходимо обозначить оптимальную орга-
низацию документооборота компании. Создание такой системы 
должно предусматривать как можно более быстрое прохождение 
документов от отправителей к получателям. Добиться этого мож-
но, в первую очередь, сокращением числа промежуточных уров-
ней, на которые могут попасть отправляемые документы. Кроме 
этого, документы должны быть стандартизированы по форме для 
более легкого их восприятия получателями. 
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Третий, особенно важный пункт — это правильная расстанов-
ка фильтров на пути информационных потоков. Такие фильтры 
должны обеспечивать: 

 адресацию информации по конкретным получателям;  
 сортировку информации по степени важности для получа-

теля;  
 предупреждение информационных перегрузок участников 

коммуникационного процесса;  
 дозирование информации в зависимости от разрешенной 

степени доступа к ней сотрудников.  
Неправильная установка фильтров может разрушить весь ком-

муникационный процесс. Его участники постоянно будут пере-
гружены различной информацией, которую нужно будет правиль-
но отсортировать и обработать, что при хронической нехватке 
времени в современных организациях представляется затрудни-
тельным. Несвоевременно и неадекватно воспринятая информа-
ция будет искажена, что повлечет за собой неэффективность в 
принятии решений. 

Четвертый пункт устанавливает порядок работы с внешней 
информацией. В составе информационно-аналитического отдела 
(если такой имеется в структуре компании) или в другом подраз-
делении выделяется группа сотрудников, ответственная за сбор 
информации, которая может быть полезна для успешного функ-
ционирования компании, во внешней среде, в первую очередь в 
СМИ. Сбор и анализ такой информации позволит посмотреть на 
бизнес взглядом сторонних людей и увидеть то, что не заметно 
изнутри. Кроме этого, анализ внешней информации поможет со-
брать информацию о конкурентах, о грядущих изменениях в за-
конодательстве, в «правилах игры» со стороны государства, а 
также составить определенное мнение о том, какой имидж сфор-
мировался у компании в обществе. 

Следующий, пятый, пункт касается особенностей речевых 
межличностных коммуникаций. Руководству необходимо разра-
ботать формы таких коммуникаций, отдельно для различных ка-
тегорий персонала — для топ-менеджеров, для руководителей 
среднего звена, для рядовых работников и для всего коллектива в 
целом. 
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Шестой пункт программы предусматривает создание эффек-
тивной системы обратной связи, позволяющей, во-первых, кон-
тролировать своевременность и адекватность усвоения информа-
ции, и, во-вторых, ускорить реакцию руководства на инициативы, 
исходящие снизу. 

Седьмой пункт предусматривает политику руководства по от-
ношению к слухам. Желательно, чтобы руководство научилось 
управлять процессом распространения слухов. Сделать это мож-
но, выявив каналы распространения слухов и поставив их под 
контроль. Слухи, наносящие вред общей атмосфере компании, 
должны немедленно пресекаться, публично или путем запуска 
контр-слуха по тем же каналам. Наоборот, слухи, которые благо-
приятно воздействуют на сотрудников, должны умело подогре-
ваться и распространяться. Представляется, что ни в коем случае 
нельзя наказывать за распространение слухов, потому что полно-
стью искоренить их невозможно, и наказание будет иметь отрица-
тельный результат. 

Наконец, последний, восьмой пункт содержит мини-програм-
му совершенствования культуры межличностного общения. Речь 
идет о том, что каждый руководитель должен научиться сам и 
научить подчиненных четко формулировать задачу, содержащую-
ся в передаваемой информации, правильно выбирать канал пере-
дачи информации, следить за языком собственных поз, жестов и 
интонаций, грамотно излагать свои мысли, быть открытым для 
общения. Очень важно также научиться слушать собеседника, 
чтобы избежать искажений в обмене информацией. 

Представляется, что утверждение и претворение в жизнь вы-
шеизложенной программы поможет усовершенствовать коммуни-
кационный процесс в организации, сделав его более гибким, мо-
бильным и приятным для всех участников этого процесса. 

Полезным для организации эффективной коммуникации явля-
ется соблюдение перечисленных далее принципов, поскольку они 
концентрируют внимание на четырех решающих областях: каче-
стве сообщения, условиях приема, поддержании целостности ор-
ганизованных усилий и использовании преимуществ неформаль-
ной организации. 
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Принцип ясности. 
Хотя о коммуникации часто думают просто как о сообщении, 

для того чтобы она обладала определенной ценностью, она долж-
на пройти испытание по принципу ясности: сообщение обладает 
ясностью, если оно выражено таким языком и передано таким 
образом, что может быть понято получателем. 

Принцип целостности. 
Управленческие сообщения скорее являются средствами, чем 

конечными целями. Принцип целостности состоит в следующем: 
цель управленческих сообщений — содействовать установлению 
понимания между людьми в процессе их сотрудничества, направ-
ленного на достижение целей предприятия. 

Принцип стратегического использования информационной 
организации. 

Характер этого ключевого принципа заключается в следую-
щем: наиболее эффективной коммуникация бывает тогда, когда 
руководители используют неформальную организацию в допол-
нение к коммуникации формальной организации. 

Рассмотрим способы улучшения коммуникационного процесса 
с точки зрения межличностных (неформальных) и организацион-
ных (формальных) коммуникаций. Эти виды коммуникаций силь-
но отличаются друг от друга, следовательно, способы их улучше-
ния тоже различны. 

В межличностных коммуникациях главным является совер-
шенствование науки общения. Существует несколько простых 
принципов, соблюдение которых поможет руководителю стать 
более коммуникабельным.  

Умение слушать. Эффективное общение невозможно без уме-
ния слушать.  

Ясность идей. Прояснение идей перед их передачей означает, 
что вам необходимо систематически обдумывать и анализировать 
вопросы, проблемы и идеи, которые вы хотите сделать объектами 
передачи. 

Язык жестов и интонаций. Необходимо следить за языком 
жестов, позой и интонацией, чтобы не посылать противоречивых 
сигналов. Посылая гармоничные знаки, которые не содержат про-
тиворечивых сообщений, вы добиваетесь большей ясности и по-
нимания ваших слов.  
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Эмпатия и открытость. Эмпатия — это внимание к чувствам 
других людей, сопереживание. Удачное применение эмпатии мо-
жет заметно уменьшить возможность неверного понимания при 
декодировании сообщения принимающей стороной. Эмпатия при 
обмене информацией подразумевает также поддержание откры-
тости в разговоре. 

Установление обратной связи. Обратная связь важна, по-
скольку дает возможность установить, действительно ли ваше 
сообщение, принятое получателем, истолковано в том смысле, 
который вы изначально ему придали. Существует ряд способов 
установления обратной связи. Один из них — задавать вопросы. 
Еще один способ установления обратной связи заключается в 
оценке языка поз, жестов и интонаций человека, которые могут 
указывать на замешательство или непонимание. Обратную связь 
можно установить также путем контроля первых результатов ра-
боты. Соответствующая информация позволит вам оценить, в ка-
кой мере воплощается то, что вы намеревались сообщить.  

В организационных коммуникациях основным является со-
вершенствование информационного потока. Вот некоторые кон-
кретные способы совершенствования информационного обмена в 
организациях, которые должен знать каждый менеджер. 

Регулирование информационных потоков. Руководители на 
всех уровнях организации должны иметь представление о по-
требностях в информации — собственных, своих начальников, 
коллег и подчиненных. Руководитель должен научиться оцени-
вать качественную и количественную стороны своих информаци-
онных потребностей, а также других потребителей информации в 
организации. Он должен стараться определить, что такое «слиш-
ком много» и «слишком мало» в информационных обмене. Ин-
формационные потребности в значительной мере зависят от це-
лей руководителя, принимаемых им решений и характера показа-
телей оценки результатов его работы, а также его отдела и подчи-
ненных. 

Управленческие действия. Руководитель может практиковать 
короткие встречи с одним или несколькими подчиненными для 
обсуждения грядущих перемен, новых приоритетов, распределе-
ния работы и т.п. Руководитель может также по своему усмотре-
нию предпочесть вариант периодических встреч с участием всех 
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подчиненных для рассмотрения тех же вопросов. Многие органи-
зации настаивают на проведении работниками руководящего зве-
на таких еженедельных встреч-совещаний. Подчиненный может 
предпринимать подобные шаги, добиваясь по своей инициативе 
контакта с руководителем или коллегами по работе. 

Управленческое планирование, реализация планов и контроль 
формируют дополнительные возможности управленческого дей-
ствия в направлении совершенствования информационного обме-
на. Обсуждение и прояснение новых планов, вариантов страте-
гии, целей и назначений, необходимых для более эффективной 
реализации намеченного, контроль хода работ по плану-графику, 
отчеты по результатам такого контроля — вот дополнительные 
действия, подвластные руководителю для совершенствования 
информационного обмена. 

Системы обратной связи. Такие системы представляют собой 
часть системы контрольно-управленческой информационной сис-
темы в организации. Один из вариантов системы обратной свя-
зи — перемещение людей из одной части организации в другую с 
целью обсуждения определенных вопросов. Эффективно рабо-
тающий руководитель преодолевает разрыв между собой и свои-
ми подчиненными путем создания продуманной системы комму-
никаций, которая гарантирует прохождение сообщений вниз и 
восприятие их там. 

Опрос работников — еще один вариант системы обратной свя-
зи. Такие опросы проводятся с целью получения информации от 
руководителей и рабочих по множеству вопросов: 1) четко ли до-
ведены до них цели их деятельности; 2) с какими потенциальны-
ми или реальными проблемами они сталкиваются или могут 
столкнуться; 3) получают ли они точную и своевременную ин-
формацию, необходимую им для работы; 4) открыт ли их руково-
дитель для предложений; 5) информированы ли они о грядущих 
переменах, которые отразятся на их работе. 

Система сбора предложений. Системы сбора предложений 
разработаны с целью облегчения поступления информации наверх. 
Все работники получают при этом возможность генерировать идеи, 
касающиеся совершенствования любого аспекта деятельности ор-
ганизации. Цель подобных систем — снижение остроты тенден-
ции фильтрации или игнорирования идей на пути снизу вверх. 
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Чаще всего подобная система реализуется в виде «ящиков для 
предложений», куда работники фирмы могут анонимно подавать 
свои предложения. К сожалению, этот вариант не слишком эф-
фективен, поскольку часто отсутствует механизм подтверждения 
факта рассмотрения предложений, как и стимулирование работ-
ников, чьи предложения пошли организации на пользу. Програм-
мы, обеспечивающие такое стимулирование и располагающие 
механизмом, объясняющим, почему та или иная идея внедряется, 
позволяют работникам понять причины принятия их предложе-
ний или отказа от них. Кроме того, у работников есть шанс полу-
чить денежное вознаграждение. 

Систему сбора предложений можно создать и по-иному. Орга-
низация может развернуть частную телефонную сеть, через кото-
рую работники получают возможность анонимно звонить и зада-
вать вопросы о назначениях и продвижениях в должности. Ино-
гда на линии работают менеджеры, тут же отвечающие на зада-
ваемые вопросы. Ответы направляются либо непосредственно 
работникам (если вопрос не анонимный), либо печатаются в ин-
формационном бюллетене фирмы. 

Другой вариант системы обратной связи предусматривает соз-
дание группы руководителей и рядовых работников, которые 
встречаются и обсуждают вопросы, представляющие взаимный 
интерес. Еще один подход основан на «кружках качества», а так-
же группах неуправленческих работников, которые еженедельно 
собираются для обсуждения предложений по усовершенствова-
ниям, а также возможных или существующих проблем, отра-
жающихся на их работе. 

Информационные бюллетени, публикации и видеозаписи ор-
ганизации. Относительно крупные организации, как правило, из-
дают ежемесячные бюллетени, которые содержат информацию 
для всех работников. В подобные ежемесячные бюллетени могут 
входить статьи с обзором предложений по вопросам управления, 
на темы охраны здоровья работников, нового контракта, нового 
вида продукции или услуг, которые намечено предложить потре-
бителям в скором времени, подборка «работник месяца», ответы 
руководства на вопросы рядовых сотрудников и т.п. 

Современные информационные технологии. Последние 
достижения в области информационной технологии могут  
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способствовать совершенствованию обмена информацией в орга-
низациях. Персональный компьютер уже оказал огромное воздей-
ствие на информацию, которую руководители, вспомогательный 
персонал и рабочие рассылают и получают. Электронная почта 
дает работникам возможность направлять письменные сообщения 
любому человеку в организации. Это должно уменьшить тради-
ционно неиссякаемый поток телефонных разговоров. Кроме того 
электронная почта — эффективное средство связи между людьми, 
находящимися в разных офисах, разных городах и даже в разных 
странах. Последние нововведения в системах телефонной связи 
позволяют одному человеку направить несколько сообщений раз-
ным людям, а затем позвонить и получить ответы на исходные 
сообщения. В ходе видеоконференций люди, находящиеся в раз-
ных местах, в том числе и в разных странах, обсуждают всевоз-
можные проблемы, глядя друг другу в лицо. 

Способы совершенствования конкретных форм 
организационных коммуникаций 

Для топ-менеджеров наиболее оптимальным средством обмена 
информацией будут являться совещания, проводимые регулярно, 
установленные в принятом распорядке рабочего дня. Это могут 
быть короткие планерки в начале или в конце рабочего дня либо 
более длительные по времени не ежедневные совещания, у кото-
рых будет заранее утвержденная повестка и список выступающих 
по каждому вопросу. 

Топ-менеджеры, в свою очередь, должны организовать систе-
му подобных совещаний с подчиненными им менеджерами сред-
него звена. 

Если компания имеет географически удаленные подразделе-
ния, формой проведения таких совещаний будут являться видео-
конференции или селекторные совещания. 

Важно найти необходимый баланс между частотой и длитель-
ностью таких совещаний. Слишком большое их количество при-
ведет к тому, что у менеджера все больше времени будет уходить 
на подготовку к совещанию в ущерб другим делам. Слишком ма-
ленькое их количество уменьшит скорость обмена информацией, 
что повлечет за собой задержку в принятии решений. 
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Для индивидуального обмена информацией больше всего по-
дойдет форма деловой беседы, которая предусматривает обмен 
информацией между двумя или несколькими лицами в узком кру-
гу. От совещаний она отличается не только количеством участни-
ков, но и более свободным характером, как в отношении обсуж-
даемых проблем, так и в отношении последствий беседы: офици-
альные решения по итогам бесед принимаются не всегда, но при 
этом для них создается необходимая почва (участники получают 
информацию для раздумий, за которыми могут последовать, а 
могут и не последовать соответствующие действия). Беседа явля-
ется необходимым составным элементом таких управленческих 
процедур, как оформление на работу или увольнение сотрудни-
ков, аттестация работников, прием посетителей, консультирова-
ние, деловые переговоры, неофициальные встречи и т.п. Беседы 
характеризуются высокой степенью тесноты контактов, непо-
средственностью общения, обязательностью обратной связи. 
В результате беседы создают благоприятные условия для разви-
тия неформальных, личных отношений. 

Для обсуждения проблем, касающихся непосредственно всех 
членов коллектива компании, в качестве составного элемента в 
коммуникативный процесс должны входить общие собрания все-
го персонала. На таких собраниях прежде всего подводятся итоги 
и определяются планы на будущее. Кроме этого, собрание необ-
ходимо созывать в тех случаях, когда необходимо сделать важное 
сообщение, которое может породить значительное количество 
вопросов, требующих немедленного обсуждения и уточнения на 
месте; когда нужно добиться согласованного решения принципи-
альной проблемы, получить одобрение тех или иных важных и 
серьезных действий; проинструктировать группу людей по мето-
дам и процедуре выполнения какой-то важной работы; когда тре-
буется публично разоблачить или опровергнуть какую-либо лож-
ную информацию, слух. Преимущество общих собраний — в 
мгновенном доведении информации до каждого члена коллектива. 

Переговоры являются неотъемлемой частью деловых контак-
тов и одним из основных видов деловых коммуникаций руково-
дителя. 

Американские специалисты считают переговоры «острием 
экономических отношений». Для их успешного проведения,  
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помимо хорошего знания предмета обсуждения, необходимо вла-
деть техникой ведения переговоров, а также иметь определенную 
профессиональную подготовку. 

В отличие от зарубежных коллег, которые рано овладевают пе-
реговорным процессом (а рынок без переговоров немыслим), для 
российских предпринимателей это совершенно новая область 
деятельности. Отсюда и соответствующее отношение к перегово-
рам. В одних случаях они теряются, в других — прибегают к ме-
тодам, усвоенным при командно-административной системе. 
В результате переговоры «не идут», партнеры терпят убытки, а 
иногда безвозвратно теряют возможность наладить взаимовыгод-
ные внешнеэкономические связи. Выход один — учиться искус-
ству ведения переговоров. 

Для участников переговоров важно не иметь набор готовых 
рецептов, а понимать, для чего нужны переговоры, какие возмож-
ности они открывают, каковы основные принципы анализа ситуа-
ций, возникающих во время переговоров. 

В процессе ведения переговоров поведение участников может 
соответствовать трем различным подходам.  

Первый подход основан на идее противостояния сторон. Стол, 
за которым ведутся переговоры, уподобляется своеобразному по-
лю битвы. Согласно данной логике участники переговоров рас-
сматриваются в качестве солдат, призванных отстоять ранее ут-
вержденные позиции. Основной девиз таких переговоров можно 
выразить словами «кто — кого» или «перетягивание каната». 

Степень противостояния может меняться в широких пределах: 
от простого желания добиться торговых уступок до стремления 
добиться от партнера по переговорам максимума возможного. 
Такой подход связан со многими негативными моментами. Уча-
стники переговоров могут чувствовать себя ущемленными. Даль-
нейшее сотрудничество может оказаться под вопросом. «Выиг-
рыш» на одних переговорах может повлечь за собой стремление 
партнера «взять реванш» на других. 

Второй подход противоположен первому. Стороны занимают 
дружеские позиции. Более слабая сторона ожидает от партнера по 
переговорам «дружеского» к себе отношения и ведет себя заиски-
вающе. На практике второй подход встречается редко. 
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Наконец, третий подход основан на понимании сторонами не-
обходимости поиска взаимоприемлемого решения. Участники 
переговоров совместно анализируют ситуацию и заняты поиском 
таких решений, которые в максимальной степени отвечали бы 
интересам обеих сторон. Этот подход может быть назван парт-
нерским. Сказанное вовсе не означает, что в поведении партнеров 
присутствуют элементы альтруизма. В философском плане парт-
нерский подход основан на теории «разумного эгоизма», развитой 
французскими мыслителями ХVIII в. Эта теория развивает идеи 
сознательного подчинения собственных интересов общему делу с 
тем, чтобы общий «выигрыш» позволил реализовать уже личные 
интересы. 

В основу подхода, получившего название «совместный анализ 
проблемы», положены два принципа теории «разумного эгоизма»: 

 тщательный анализ интересов, в том числе собственных; 
 собственные интересы реализуются полнее, если партнер 

достигает своих интересов. 
Такой подход продуктивен, но он предполагает более высокий 

уровень доверия между партнерами. Только «открыв карты», 
можно реально анализировать ситуацию. Доверительность отно-
шений должна сочетаться с необходимостью сохранять коммер-
ческие тайны. 

На практике трудно встретить «чистые» варианты вышеопи-
санных подходов. Скорее можно говорить об ориентации участ-
ников переговоров на один из подходов. И все же развиваясь, ус-
ложняясь, индивидуализируясь, деловой мир движется по пути 
ориентации на партнерские отношения. 

Реальная практика не исключает встречи с партнером, исполь-
зующим разного рода «грязные уловки». Эти приемы необходимо 
знать и уметь их нейтрализовать.  

Прием максимального завышения начального уровня заключа-
ется в том, что в ходе переговоров один из партнеров стремится 
как можно дольше отстаивать крайнюю позицию. Часто этот при-
ем предусматривает включение таких пунктов, от которых впо-
следствии можно безболезненно отказаться, выдавая это за ус-
тупку и ожидая аналогичных шагов от партнера по переговорам. 

Использование такого приема часто приводит к отрицатель-
ным последствиям. Подобное поведение вызывает недоверие, да 
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и современные методы оценки потенциала сторон оставляют ма-
ло возможностей для его использования. 

Другой прием, близкий к описанному, — расстановка ложных 
акцентов в собственной позиции, один из его вариантов — вне-
сение явно неприемлемых для партнера предложений. Этот так-
тический прием заключается в следующем: демонстрируется, на-
пример, крайняя заинтересованность в решении какого-либо во-
проса, хотя на самом деле этот вопрос является второстепенным 
для данного участника переговоров. Мотивы такого поведения 
могут быть различными. Иногда это делается непосредственно 
для торга: вопрос в дальнейшем снимается, чтобы получить необ-
ходимые решения по другому, более важному вопросу. 

Прием вымогательства также близок к двум описанным. Раз-
личия заключаются в том, что они используются на разных этапах 
переговоров. Если применение первых двух наиболее характерно 
для начала переговоров, то вымогательство обычно используется 
в конце, когда стороны подошли к подписанию договоренностей. 
Иногда этот прием называется выдвижением требований в по-
следнюю минуту, поскольку нацелен именно на завершающий 
этап переговоров. Одна из сторон в конце переговоров, когда 
практически становится очевидным успешное их завершение, 
вдруг выдвигает новые требования. При этом она исходит из того, 
что ее партнер, будучи крайне заинтересованным в подписании 
достигнутых договоренностей, пойдет на уступки. Последствия 
такого поведения достаточно очевидны — можно получить некие 
уступки от партнера. Но какими будут после завершения перего-
воров отношения между их участниками, представить нетрудно. 
Более того, репутация в современном деловом мире значит порой 
значительно больше, чем получение конкретных прибылей и пре-
имуществ. 

В более широком контексте прием вымогательства по своей 
природе близок приему постановки партнера в безвыходную си-
туацию. Образное описание этого приема предлагает американ-
ский исследователь Т.Шеллинг. Два грузовика мчатся навстречу 
друг другу по узкой дороге. Приблизившись, один водитель на 
глазах у другого выбрасывает свой руль в окно. У второго водите-
ля два возможных варианта поведения: либо съехать на обочину, 
либо врезаться в него. Разумеется, первый водитель может  
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добиться уступки, но он, с одной стороны, рискует причинить 
себе значительный ущерб в случае столкновения, с другой — вы-
зывает отрицательную оценку своего поведения с этической точ-
ки зрения. Поставить партнера в безвыходную ситуацию на пере-
говорах — это, вероятнее всего, риск сорвать их. Соглашение же, 
полученное таким путем, вряд ли будет прочным. В лучшем слу-
чае можно добиться каких-то временных уступок, но не обойдут-
ся ли они потом втридорога? 

Довольно часто в рамках концепции торга, кроме вымогатель-
ства и постановки партнера в безвыходную ситуацию, использу-
ются другие приемы, связанные с оказанием на него давления. 
Один из них — ультимативность требований: либо вы согла-
шаетесь на наше предложение, либо мы уходим с переговоров. 
Очевидно, что разговор с помощью ультиматума — это уже не пе-
реговоры, а попытка решить проблему в одностороннем порядке. 
Другой тактический прием — угроза. Принципиальное отличие 
этих двух приемов состоит в том, что ультиматум относится к 
предложениям, а угрозы могут быть выдвинуты по любому поводу. 

Выдвижение требований по возрастающей. Видя, что партнер 
соглашается с вносимыми предложениями, выдвигают все новые 
и новые. Эта тактика, например, была использована премьер-
министром Мальты на переговорах с Великобританией по поводу 
размещения на территории Мальты воздушных и морских баз. 
Каждый раз, когда представитель Великобритании считал, что 
соглашение уже достигнуто, ему говорили: «Да, конечно, соглас-
ны, но есть еще проблема». В итоге эти небольшие проблемы 
обернулись для Великобритании 10 миллионами фунтов стерлин-
гов или гарантированным трудоустройством всех докеров и рабо-
чих баз на протяжении всего действия договора. 

Прием «салями» состоит в том, что информация о собствен-
ных интересах, оценках и т.д. дается очень маленькими порциями 
по принципу нарезания колбасы. Смысл приема заключается в 
том, чтобы заставить партнера первым «раскрыть карты», и в за-
висимости от этого соответствующим образом действовать. При-
менение этого приема оборачивается искусственным затягивани-
ем переговоров в ущерб делу. 

Дача заведомо ложной информации или блеф. В целом этот 
прием исчезает из арсенала средств участников переговоров,  
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поскольку в современных условиях его использование может 
стать легко и быстро очевидным, что ведет к потере репутации 
данного участника переговоров. 

Назовем еще два приема. Отказ от собственных предложе-
ний, когда партнер уже готов их принять. Цели такой тактики мо-
гут быть различными: и затягивание переговоров, и попытка «вы-
торговать побольше», и нежелание вообще что-либо решать с по-
мощью переговоров. Прием двойного толкования предполагает 
следующее. Стороны в результате переговоров выработали некий 
документ. При этом одна из сторон «заложила» в формулировки 
двойной смысл, который не был замечен ее партнером, с тем что-
бы трактовать соглашение в своих интересах, якобы не нарушая 
его. Понятно, что подобное поведение может нести в себе весьма 
большую опасность. 

При ориентации на дружеский подход (что все же бывает ред-
ко) характерно принятие практически любых предложений парт-
нера, значительные уступки, при которых ничего не требуют вза-
мен, «прямое открытие позиций». 

При реализации сторонами партнерских отношений централь-
ным звеном становится совместный анализ проблемы, совмест-
ное творчество. Чем полнее и глубже будет проанализирована 
проблема, тем больше шансов найти разрешение имеющих место 
противоречий. Поэтому любые действия, направленные на изуче-
ние проблемы, играют положительную роль. Информация о по-
ложении дел должна быть доступна участникам переговоров. При 
ориентации на совместный с партнером анализ проблемы следует 
высказать свою точку зрения, выслушать мнение партнера, со-
поставить их. 

В большинстве случаев начинать целесообразно с анализа об-
щих интересов и моментов, а через них выходить на определение 
возможной общей зоны решения. Даже если стороны, вступив-
шие в переговоры, находятся в состоянии не конфликта, рекомен-
дуется подчеркивать различия на начальном этапе ведения пере-
говоров. 

Продуктивной тактикой ведения переговоров может быть по-
степенное повышение сложности обсуждаемых вопросов. В нача-
ле переговоров стороны обсуждают наиболее легкие вопросы. Их 
решение оказывает положительное психологическое воздействие 



 95 

на участников переговоров, демонстрирует возможность дости-
жения договоренностей.  

К изложенному приему примыкают действия, направленные 
на поиск общей зоны решения. Стороны сначала приходят к со-
гласию относительно содержания совместного документа, иными 
словами определяется зона возможных решений или, по опреде-
лению американских исследователей У.Зартмана и М.Бермана, 
«общая формула решений». Достигнув договоренности по прин-
ципиальным вопросам, стороны отрабатывают детали соглаше-
ния. Такое двухступенчатое ведение переговоров позволяет зна-
чительно экономить время. 

Заслуживает одобрения разработка и внесение таких предложе-
ний, которые бы способствовали реализации обоюдных интере-
сов, т.е. предложений, на которые партнер мог бы ответить утвер-
дительно. Иногда партнер по переговорам согласен с существом 
предложений, но находит сами формулировки неприемлемыми. 

Конечно, совместный анализ разногласий не предполагает об-
мен одними комплиментами. Возможны и необходимы возраже-
ния. Однако их смысл принципиально отличен от разногласий в 
условиях торга. Там возражения — один из инструментов мани-
пулирования поведением партнера, здесь — инструмент анализа 
проблемы. Важна форма изложения возражений. Они должны 
быть хорошо аргументированы и ориентированы не на защиту 
собственной позиции, а на поиск согласования интересов. 

В ходе переговоров бывает полезно разделить проблему на 
отдельные составляющие, а не пытаться решить ее сразу. Разло-
жив проблему, участники переговоров смотрят, возможно ли дос-
тижение договоренности по каждому элементу. Если нет, то неко-
торые из них можно вынести «за скобки», т.е. не рассматривать. 
Конечно, в этих условиях всеобъемлющее соглашение не будет 
достигнуто. Однако в целом ряде случаев наличие такого частич-
ного соглашения будет значительным шагом вперед по сравнению 
с отсутствием какой бы то ни было договоренности. 

Иногда действия партнера нельзя отнести к тому или иному 
подходу. Похожие внешне, они могут иметь различный смысл. 
В качестве примера может быть приведен хорошо известный при-
ем пакетирования, когда несколько предложений или вопросов 
увязываются и предлагаются к рассмотрению в виде «пакета», т.е. 
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обсуждению подлежат не отдельные предложения или вопросы, а 
их комплекс. В процессе переговоров используются два вида «па-
кета»: один из них отражает концепцию торга, другой — совме-
стный с партнером анализ проблемы. 

Использование «пакета» в рамках торга предполагает увязы-
вание привлекательных и малопривлекательных предложений в 
один «пакет». Автор «пакета» исходит из крайней заинтересован-
ности партнера в нескольких предложениях из этого «пакета» и 
надеется на одобрение всего «пакета». Тем самым автор открыва-
ет свою позицию. После дискуссии стороны приходят к какому-
либо решению. 

Иногда «пакет» возникает в результате дискуссии, или предла-
гается в начале переговоров, если стороны хорошо знают позиции 
друг друга. «Пакет», обсуждаемый с партнером, предполагает 
размен уступок и увязку его в «пакете». 

Другой прием характерен для многосторонних переговоров и 
предполагает разработку блоковой тактики, заключающейся в 
согласовании действия с партнерами, выступающими единым 
блоком. При большом числе сторон, участвующих в переговорах, 
сначала предлагается найти решения для части из них и тем са-
мым облегчить поиск конечного решения. В других случаях этот 
прием используется в прямо противоположных целях: не дать 
провести решение путем, например, выдвижения альтернативного 
предложения от блока. 

Приведенные примеры показывают, что внешне одинаковые 
действия для участников переговоров могут иметь различный 
смысл. Если партнер прибегает к подобным действиям, то необ-
ходимо прежде всего понять, какие цели он при этом преследует. 

Как быть, если партнер использует различного рода «грязные 
уловки», недозволенные приемы? Это один из основных и, пожа-
луй, наиболее сложных вопросов, с которыми сталкиваются уча-
стники переговоров. Одно из главных правил при ведении пере-
говоров с партнером, применяющим подобного рода приемы, — 
не отвечать взаимностью. Второе — проанализировать причины, 
по которым партнер ведет себя «недостаточно честно». В зависи-
мости от результатов анализа следует в дальнейшем строить и 
свою линию поведения. Возможно в данной ситуации целесооб-
разно обратиться к иной альтернативе и решать проблему либо на 
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односторонней основе, либо совместно с другим партнером. При 
этом не стоит резко прерывать переговоры. Поведение, ориенти-
рованное на «хлопанье дверьми», — не лучший выход из данной 
ситуации. Оно осложняет в дальнейшем продолжение диалога. 

Наиболее разумное поведение в условиях конфронтационного 
подхода — попытаться изменить игру, показав, что в интересах 
обеих сторон отказаться от концепции торга и направить совме-
стные усилия на поиск решения проблем. Делать это необходимо 
без излишних демонстраций, рационально и аргументированно. 

Принципы взаимодействия с партнером 
Несмотря на то, что переговоры могут выполнять разные 

функции, использовать их все же лучше по назначению, т.е. для 
решения проблем. Другие функции могут быть реализованы 
иными средствами. Даже для обмена мнениями, точками зрения, 
взглядами целесообразнее использовать не переговоры, а кон-
сультации, встречи. Это сразу ориентирует партнера на то, что в 
данном случае не предполагается принятие совместного решения. 
Если же в рамках консультаций намечается выход на договорен-
ности, диалог может быть продолжен в форме переговоров. 

Когда необходимость совместного с партнером принятия ре-
шения очевидна, и стороны согласились вступить в переговоры, 
лучше постараться отойти от конфронтационного типа взаимо-
действия. В этом случае найденное решение может быть значи-
тельно полнее и в большей степени отвечать интересам обеих 
сторон. Поскольку на односторонней основе это сделать практи-
чески невозможно, то и во время подготовки и особенно при ве-
дении переговоров необходимо показать партнеру целесообраз-
ность именно такого подхода, его взаимную выгоду. Какие прин-
ципы здесь могут быть использованы? 

Одно из основных правил — никогда первым не применять 
различного рода приемы, направленные на конфронтацию, или 
«грязные методы» ведения переговоров. Позитивное влияние на 
ход переговоров часто оказывает внесение конструктивных идей, 
направленных  на разрешение противоречий. Стремление к кон-
структивности, проявление доброй воли вызывает обычно анало-
гичные действия со стороны партнера. Если этого все же не про-
изошло, не стоит спешить с угрозами и «ответными мерами». 
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При ведении переговоров необходимо внимательно выслуши-
вать партнера. Если что-либо осталось непонятным, лучше пере-
спросить, задав прямой вопрос (Что Вы имеете в виду под ...?), 
либо, переформулировав его высказывание, уточнить (Правильно 
ли я Вас понял?). Не надо упускать из виду и детали, полагая, что 
если они специально не были обсуждены, то их можно трактовать 
по своему усмотрению. Лучше возможные двойственные трак-
товки снять заранее, а не возвращаться к ним вновь при выполне-
нии взятых на себя обязательств. При этом все же не стоит абсо-
лютизировать необходимость уточнения позиций. В противном 
случае переговоры теряют свой темп, происходит «топтание на 
месте», что в итоге ведет к атмосфере взаимного раздражения и 
неверия в успех переговоров. 

Ведение переговоров предполагает активность обеих сторон. 
Пассивность обычно говорит о плохой проработке позиции, ее 
слабости либо нежелании вести переговоры. Но не надо впадать и 
в другую крайность — заставлять партнера обсуждать только 
собственную позицию, собственные идеи. Переговоры — это 
диалог равноправных участников. 

Вступая в переговоры, стороны вступают в деловые отноше-
ния. Межличностные симпатии и антипатии могут помешать де-
лу. Конечно, данное правило не стоит понимать слишком бук-
вально. 

В том случае, если переговоры длятся довольно долго, а реше-
ние никак не находится, полезным может оказаться объявление 
перерыва. Во время перерыва возможно проведение различных 
консультаций, например, внутри каждой делегации. Другим вы-
ходом из намечающегося тупика может быть предложение отло-
жить данный вопрос на более позднее время, после того, как ос-
тальные проблемы будут решены. 

Во время обсуждений и аргументации своей позиции не сле-
дует пытаться убедить партнера в ошибочности его точки зрения. 
Такое поведение может только вызвать раздражение. В этой связи 
небезынтересно замечание бывшего президента Французской 
Республики Валери Жискар д’Эстена в отношении адвокатов, с 
которыми ему приходилось встречаться: «Тем, кого принимал, 
хватало ума не пытаться переубедить меня. Они давали мне по-
нять, что разделяют мои сомнения и лишь хотели обратить мое 
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внимание на те моменты, которые, по их мнению, я мог упустить 
из виду».  

Согласие партнера пойти на уступку не стоит рассматривать и 
в дальнейшем использовать как проявление его слабости. Напро-
тив, желательно показать, что подобные действия со стороны 
партнера позволяют выйти на договоренности и в этом смысле 
усиливают позиции обеих сторон. 

Особо стоит остановиться на вопросе ведения переговоров с 
более сильным партнером, т.е. с партнером, позиция которого 
объективно сильнее. Часто предстоящая встреча с более сильным 
партнером вызывает тревогу и чувство неуверенности. Стоит ли 
вообще вступать с ним в переговоры? Если да, то какие здесь мо-
гут быть использованы принципы и методы? 

Строго говоря, партнеры всегда равны за столом переговоров и 
точнее было бы сформулировать вопрос так: как быть в случае, 
если партнер демонстрирует свою силу, пытаясь тем самым «вы-
торговать» для себя как можно больше? 

Подробно этот вопрос рассмотрен американскими авторами 
Дж.Рубиным и Дж.Салакюзом. Приведем некоторые их рекомен-
дации по ведению переговоров с более сильным партнером. 

Одним из действий в данной ситуации может быть апелляция 
к принципу. Под принципом в данном случае понимаются нормы 
международного права, принцип справедливости или равенства, а 
также наличие прецедента в истории отношений между этими 
партнерами или другими. Главная проблема, которая здесь возни-
кает, — выбор принципа, который необходимо взять за основу. 
Обычно стороны исходят из разных принципов в зависимости от 
того, какой им более выгоден. Желательно заранее, готовясь к пе-
реговорам, продумать, что может быть выдвинуто в качестве 
принципа, из каких принципов будет исходить партнер, соответ-
ственно этому подготовить и проводить аргументацию. 

Другим методом ведения переговоров с более сильным парт-
нером является апелляция к длительным «историческим отноше-
ниям» с данной стороной. Смысл его заключается в том, что бо-
лее слабая сторона подчеркивает продолжительность хороших 
отношений с партнером и просит учесть это. Так, развивающиеся 
страны при ведении переговоров со своей бывшей метрополией  
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нередко стремятся подчеркнуть наличие общего языка, элементов 
культуры, старых традиционных связей и т.п. 

Своего рода продолжением предыдущего метода является об-
ращение к будущим отношениям с партнером. Менее сильный 
может указать на вероятность развития отношений на длитель-
ный период в будущем и использовать такую перспективу в каче-
стве основы для призыва к заключению более разумного согла-
шения на нынешнем этапе. 

Следующий метод ведения переговоров основан на увязке раз-
личных вопросов в один «пакет». Будучи более слабым по одному 
вопросу, участник переговоров может оказаться сильнее по дру-
гому. Увязка этих вопросов на переговорах позволяет «сбаланси-
ровать» силу сторон. 

Для усиления своих позиций более слабые участники перего-
воров могут объединиться и образовать коалицию. Естественно, 
создание коалиций или каких-либо иных форм совместного вы-
ступления в качестве оппонента более сильному партнеру воз-
можно лишь в случае многосторонних отношений. 

При крайне жесткой позиции сильной стороны более слабый 
партнер может использовать возможность обращения к общест-
венному мнению. Сама по себе такая возможность оказывается 
действенным аргументом на переговорах. 

Помощь в достижении соглашения с более сильной стороной, 
особенно при наличии конфликта, может оказать посредник. По-
средник выступает и в качестве своеобразного независимого экс-
перта при рассмотрении принципа, к которому апеллируют уча-
стники переговоров. В целом же проблема посредничества явля-
ется самостоятельной, и представляется необходимым рассмот-
реть ее отдельно. 

Деловая беседа как разновидность общения 

Практика деловых отношений показывает, что в решении про-
блем, связанных с межличностным контактом, многое зависит от 
того, как партнеры (собеседники) умеют налаживать контакт друг 
с другом. При всем многообразии форм делового общения дело-
вая беседа является наиболее распространенной и чаще всего 
применяемой. 
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Понятие «деловая беседа» весьма широко и достаточно неоп-
ределенно: это и просто деловой разговор заинтересованных лиц, 
и устный контакт между партнерами, связанными деловыми от-
ношениями. 

Под деловой беседой понимают речевое общение между собе-
седниками, которые имеют необходимые полномочия от своих 
организаций и фирм для установления деловых отношений, раз-
решения деловых проблем или выработки конструктивного под-
хода к их решению. 

Деловая беседа является наиболее благоприятной, зачастую 
единственной возможностью убедить собеседника в обоснован-
ности вашей позиции с тем, чтобы он согласился и поддержал ее. 
Таким образом, одна из главных задач деловой беседы — убедить 
партнера принять конкретные предложения. 

Основными этапами деловой беседы являются: 
 начало беседы; 
 информирование партнеров; 
 аргументирование выдвигаемых положений; 
 принятие решения; 
 завершение беседы. 
К психологическим особенностям деловой беседы относятся в 

первую очередь те элементы, которые связаны с личностью уча-
стников: их характер, темперамент, эмоциональное состояние, 
настроенность, умения, навыки, — все то, что лежит в контексте 
деловой беседы или сопровождает ее на невербальном уровне. 

Максимальную трудность представляет для собеседников на-
чало беседы. Партнеры очень хорошо знают суть предмета, цель, 
которую они преследуют в данном общении, четко представляют 
результаты, которые они хотят получить. Но практически всегда 
появляется «внутренний тормоз», когда речь идет о начале бесе-
ды. Как начинать? С чего начинать? Какие фразы более всего 
подходят? Некоторые партнеры допускают ошибку, игнорируя 
этот этап, переходят сразу к сути проблемы.  

Некоторые считают, что начало беседы определяют обстоя-
тельства, другие — что начинать беседу необходимо с конкретно-
го вопроса, третьи попросту не задумываются над этим. И лишь 
немногие понимают и задумываются над этой проблемой, осозна-
вая ее важность. Этот процесс можно сравнить с настройкой  
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инструментов перед концертом. В любом случае на начальном 
этапе беседы нужно выработать правильное и корректное отно-
шение к собеседнику. Ведь начало беседы — это своеобразный 
мостик между собеседниками. 

На первой фазе беседы ставятся следующие задачи: 
— установить контакт с собеседником; 
— создать благоприятную атмосферу для беседы; 
— привлечь внимание к теме разговора; 
— пробудить интерес собеседника. 
Как ни странно, многие беседы заканчиваются, так и не успев 

начаться, особенно, если собеседники находятся на разных соци-
альных уровнях (по положению, образованию и т.д.). Причина 
заключается в том, что первые фразы беседы оказываются слиш-
ком незначительными. Следует иметь в виду, что именно не-
сколько первых предложений часто решающим образом воздейст-
вуют на собеседника, влияют на его решение выслушать нас или 
нет. Собеседники обычно более внимательно слушают именно 
начало разговора — часто из любопытства или ожидания чего-то 
нового. Именно первые два-три предложения создают внутреннее 
отношение собеседника к нам и к беседе, по первым фразам у 
собеседника складывается впечатление о нас. 

Приведем несколько типичных примеров так называемого 
«самоубийственного» начала беседы и проанализируем их. 

Так, следует всегда избегать извинений, проявления признаков 
неуверенности. Негативные примеры: «Извините, если я поме-
шал...»; «Я бы хотел еще раз услышать...»; «Пожалуйста, если у 
вас есть время меня выслушать...». 

Нужно избегать любых проявлений неуважения и пренебреже-
ния к собеседнику, о которых говорят следующие фразы: «Давай-
те с вами быстренько рассмотрим...»; «Я как раз случайно прохо-
дил мимо и заскочил к вам...», «А у меня на этот счет другое мне-
ние...». 

Не следует своими первыми вопросами вынуждать собеседни-
ка подыскивать контраргументы и занимать оборонительную по-
зицию.  

Конечно, трудностей в начале беседы не избежать. 
Любой человек, находящийся в центре событий и общающийся 

со множеством людей, постепенно накапливает опыт, формирует 
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свои представления о приемах общения с людьми. Это следует 
иметь в виду, если возникают сложности в начале беседы, осо-
бенно с незнакомыми собеседниками. Типичным примером явля-
ется спонтанное возникновение симпатии или антипатии, в осно-
ве которых лежит личное впечатление, вызванное тем, что наш 
собеседник нам кого-то напоминает. Это может оказать позитив-
ное, нейтральное или даже негативное воздействие на ход беседы. 
Особенно опасно, если случайное впечатление подкрепится схе-
матичным мышлением. Таким образом, возникают предубежде-
ния и предрассудки. В таких случаях нужно действовать осмот-
рительно, не торопясь. 

Типы деловых собеседников 
1. Вздорный человек, «нигилист». 
Такой собеседник часто выходит за профессиональные рамки 

беседы. В ходе беседы он нетерпелив, несдержан и возбудим. 
По отношению к нему необходимо вести себя следующим об-

разом: 
 обсудить с ним и обосновать спорные моменты, если они 

известны до начала беседы; 
 всегда оставаться хладнокровным и компетентным; 
 дать возможность собеседникам опровергать его утверждения. 
2. Позитивный человек. 
Данный тип отличается позитивной уста-

новкой в отношении любого аспекта беседы. 
Общение с ним  не предполагает деструктив-
ных последствий. В беседе необходимо: 

 дать ему возможность подвести итоги 
разговора; 

 умеренно включиться в дискуссию. 
3. «Почемучка». 
Представленный тип собеседника занимает активную позицию 

в ходе беседы, интересуясь разнообразными аспектами и деталя-
ми обсуждаемой проблемы. При общении с ним необходимо: 

 все его вопросы, относящиеся к теме беседы, сразу же адре-
совать всем собеседникам, а если он один, то переадресовывать 
вопрос ему самому; 

 на вопросы информационного характера отвечать сразу; 
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 сразу признать его правоту, если нет возможности дать ему 
нужный ответ. 

4. Хладнокровный, неприступный собеседник. 
Существует такая категория собеседников, 

которая в силу определенных обстоятельств за-
нимает неприступную позицию, поэтому необ-
ходимо: 

 заинтересовать его в обмене опытом; 
 спросить его: «Кажется, Вы не совсем со-

гласны с тем, что было сказано. Конечно, нам 
всем было бы интересно узнать, почему?»; 

 в перерывах и паузах беседы попытаться 
выяснить причины такого поведения. 

5. Незаинтересованный собеседник. 
Такой собеседник всем своим видом показывает, что тема бе-

седы его мало интересует и участие в ней для него затруднитель-
но, поэтому целесообразно: 

 задавать вопросы информационного характера; 
 придать теме беседы интересную и привлекательную форму; 
 задавать ему стимулирующие вопросы; 
 попытаться выяснить, что интересует лично его. 
6. «Всезнайка». 
Данный тип собеседника демонстрирует ос-

ведомленность по любому вопросу и ведет себя 
так вызывающе, что порождает у окружающих 
чувство неполноценности. Тем, кому приходится 
иметь дело с ним, нужно всегда продумывать 
тактику действий: 

 время от времени напоминать ему, что дру-
гие тоже хотят высказаться; 

 при смелых и раскованных утверждениях дать возможность 
остальным собеседникам выработать и выразить свою точку зрения. 

7. «Важная птица». 
Всем своим видом такой собеседник демонстрирует свое за-

вышенное положение, причем в большинстве случаев надуманное 
им самим. Однако при общении с даже самой влиятельной персо-
ной необходимо:  
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 незаметно дать ему возможность занять равноправное по-
ложение с остальными участниками беседы; 

 очень полезно в диалоге с таким человеком использовать 
метод «да.., но». 

Технология влияния на людей 

Умение общаться с деловым партнером, понимание психоло-
гии другого человека, интересов другой организации можно счи-
тать одним из определяющих факторов в процессе ведения пере-
говоров. Это умение главенствует не только на деловых перегово-
рах. Если человек умеет побуждать к деятельности других людей, 
то он может состояться в качестве руководителя. 

Вопросы психологии делового общения образно и убедитель-
но сформулировал американский ученый Д.Карнеги.  

В основе человеческого поведения лежат сокровенные жела-
ния. Прежде всего необходимо понять эти желания, затем надо 
заставить вашего собеседника страстно чего-то пожелать. Тот, кто 
сможет это сделать, завоюет весь мир, а кто не сможет — оста-
нется в одиночестве. Человек, который пытается бескорыстно 
служить другим людям, приобретает огромное преимущество. 
Человеку, способному поставить себя на место других людей и 
понять ход их мыслей, нет необходимости беспокоиться о своем 
будущем. 

Самое существенное заключено в умении слушать собеседни-
ка, постоянно проявлять к нему внимание и поощрять его награ-
дами, т.е. отмечать положительные качества, помогать самоут-
верждению партнера по переговорам. Д.Карнеги предлагает 
шесть правил, следование которым позволяет влиять на людей. 

Правило первое: искренне интересуйтесь другими людьми. 
Человек, который не интересуется своими собратьями, испы-

тывает самые большие трудности в жизни и причиняет самый 
большой вред окружающим. Именно в среде подобных людей 
рождаются неудачники. 

Прежде чем приступать к обсуждению интересующих вас 
проблем, бывает полезно поговорить о тех предметах, которые 
волнуют вашего собеседника. Он станет расположен к вам и ско-
рее решит ваши вопросы. Эту мысль удачно выразил римский 
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поэт Публий Сир: «Мы интересуемся другими людьми тогда, ко-
гда они интересуются нами». 

Правило второе: улыбайтесь! 
Умение улыбаться можно считать характерным отличием жи-

телей США вообще и американских предпринимателей в частно-
сти. Так, по мнению заведующего отделом найма крупного уни-
версального магазина, лучше принять на работу девушку-продав-
щицу с начальным образованием, но обладающую чарующей 
улыбкой, чем доктора философии с постным лицом. 

Ошибочно думать, что каждый человек испытывает радость в 
процессе делового общения. Эта деятельность должна отвечать 
внутренним потребностям человека, должна приносить ему мо-
ральное удовлетворение. «Вы должны испытывать радость, об-
щаясь с людьми, если хотите, чтобы люди испытывали радость от 
общения с вами». 

Американцы полагают, что умение улыбаться тесно связано с 
умением управлять собственным настроением. Усилием воли че-
ловек может управлять своими действиями, что отражается на его 
настроении. 

Этой мудростью владели древние китайцы. Они говорили: 
«Человек без улыбки на лице не должен открывать магазин». 

Правило третье: помните, что на любом языке имя чело-
века — это самый сладостный и самый важный для него 
звук! 

Люди придают поразительно большое значение собственному 
имени. Каждого человека больше интересует его собственное 
имя, чем любые другие имена во всем мире, вместе взятые. За-
помнив это имя и непринужденно употребляя его, вы делаете че-
ловеку тонкий и весьма эффективный комплимент. Если вы забу-
дете имя человека, неправильно его произнесете или напишете, 
то поставите себя в весьма невыгодное положение. Люди так гор-
дятся своим именем, что стараются увековечить его любой ценой. 
Так, двести лет назад богачи платили писателям за то, что те по-
свящали им свои книги. 

Внушить человеку сознание собственной значимости — это 
верный способ завоевать его расположение. Один из первых уро-
ков, который усваивает каждый политический деятель США, за-
ключается в следующем: «Вспомнить имя избирателя — это  
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государственная мудрость. Забыть его — значит обречь себя на 
забвение». При деловых контактах способность запоминать име-
на имеет такое же значение. 

Правило четвертое: будьте хорошим слушателем. Поощ-
ряйте других говорить о себе. 

Проявляя искреннюю заинтересованность к высказываниям, 
проблемам делового партнера, можно пробудить его симпатию к 
вам. Такое проявление внимания — один из величайших компли-
ментов для любого человека. Немногие люди могут устоять перед 
скрытой лестью восторженного внимания. 

Многим собеседникам не удается произвести благоприятное 
впечатление потому, что они не умеют внимательно слушать. Они 
настолько озабочены тем, что собираются сами сказать, что ни к 
чему не прислушиваются. Хорошим ораторам большинство лю-
дей предпочитают хороших слушателей, но умение слушать, ви-
димо, встречается гораздо реже, чем любое другое качество. 
Дружелюбный, сочувственно настроенный слушатель вызывает 
симпатии любого собеседника. Если человек говорит только о 
себе, то он только о себе и думает. Такой человек не интересен 
другим. 

Умение задавать вопросы, на которые вашему деловому парт-
неру будет интересно отвечать, можно считать большим и полез-
ным искусством. Поощряя собеседника к рассказу о себе, о своих 
достижениях можно завоевать его расположение. 

Правило пятое: говорите о том, что интересует вашего со-
беседника. 

К каждой деловой встрече необходимо основательно готовить-
ся. Читая деловую прессу, расспрашивая общих знакомых, необ-
ходимо определить те вопросы, которые больше всего интересу-
ют вашего будущего собеседника. Затем необходимо пополнить 
собственные знания по этим вопросам. 

Самый верный путь к сердцу человека — это беседа с ним о 
том, что он ценит превыше всего. Такой подход непременно об-
легчит налаживание деловых контактов. 

Правило шестое: внушайте собеседнику сознание его зна-
чимости и делайте это искренне! 

Д.Карнеги возводит шестое правило в важнейший закон челове-
ческого поведения. Следуя ему, человек ограждает себя от многих 
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бед, приобретает множество друзей и чувство морального удовле-
творения. Как только этот закон нарушается, человек встречается 
с трудностями. 

Глубочайшим свойством людей можно считать страстное 
стремление быть оцененными по достоинству. В Библии сказано: 
«Во всем, как хотите, чтобы с вами поступали люди, так посту-
пайте и вы с ними». Человеку не нужна дешевая, неискренняя 
лесть, но он страстно желает реальной оценки своих достоинств. 
Важно следовать этому золотому правилу и давать другим то, что 
мы хотели бы получить от них. 

Практические рекомендации  
по ведению деловых бесед и переговоров 

Следует заметить, что в последние годы, как бы парадоксально 
это ни звучало, не было открыто ни одного нового фундаменталь-
ного принципа ведения деловых бесед, хотя заметен существен-
ный прогресс в разработке техники и тактики их ведения. Из 
имеющегося в этой области опыта мы выделим пять основных 
принципов, которые являются универсальными и могут быть 
применены в любой ситуации. 

Первый принцип — привлечь внимание собеседника. Если 
вы не в состоянии сделать это, если партнер вас не слушает, зачем 
вам вообще что-то говорить? (Начало беседы). 

Второй принцип — пробудить в вашем собеседнике заин-
тересованность. Когда партнер проявит желание к беседе, пото-
му что уверен, что ваши предложения будут ему полезны, это оз-
начает, что он вас будет с удовольствием слушать. (Передача ин-
формации). 

Третий принцип — принцип детального обоснования. На 
основе вызванного интереса надо убедить партнера в том, что он 
поступит разумно, согласившись с вашими идеями и предложе-
ниями, так как их реализация принесет ему и его предприятию 
пользу. (Аргументация). 

Четвертый принцип — выявить интересы и устранить со-
мнения вашего партнера. Если партнер ведет себя осторожно и 
не видит возможности применения ваших идей и предложений на 
своем предприятии, хотя и понимает их целесообразность, вы 
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должны выяснить и разграничить его желания. (Нейтрализация, 
опровержение замечаний). 

Пятый принцип — основной — заключается в преобразо-
вании интересов партнера в окончательное решение. (Приня-
тие решения). 

Наряду с этими пятью принципами нужно запомнить несколь-
ко рекомендаций по ведению деловых бесед. Их универсальный 
характер основывается на таком простом факте, что в любой бе-
седе вы должны искусно приспособиться к своему партнеру в 
данный момент, независимо от того, о каких деловых или личных 
отношениях идет речь. Рекомендации эти следующие: 

1. Заранее напишите план беседы, обработайте наиболее важ-
ные формулировки. 

2. Применяйте положения психологии о периодическом воз-
действии на партнера в ходе беседы: 

 неблагоприятные моменты и факты чередуйте с благопри-
ятными; 

 в начале и конце используйте только положительные фразы. 
3. Помните постоянно о движущих мотивах партнера:  
 его ожиданиях;  
 преимуществах, которых он добивается посредством этой 

беседы; 
  его позиции;  
 его желании самоутвердиться;  
 его чувстве справедливости;  
 его самолюбии. 
4. Избегайте задавать такие вопросы, на которые собеседник 

может ответить «нет», облегчайте ему «да-ответ». 
5. Повторяйте в ходе беседы, переговоров основные мысли 

вашего партнера, следите за своими мыслями и высказываниями, 
не повторяйтесь. 

6. Избегайте отклонений от предмета переговоров и превос-
ходной степени сравнения. 

7. Внимательно выслушивайте собеседника до конца, ведь 
слушать с должным интересом то, что вам хочет сообщить собе-
седник, — это не только знак внимания к нему, но и профессио-
нальная необходимость. 
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8. Никогда не пренебрегайте значением предубеждений вашего 
партнера. Вспомните свой собственный опыт: часто ваше мнение 
складывается до того, как вы тщательно взвесили все факты. И для 
вас, и для вашего партнера будет лучше, если вы вместе осознаете это. 

9. Избегайте недоразумений и неверных толкований! Ваше из-
ложение должно быть ясным, наглядным, систематизированным, 
сжатым, простым и понятным. При любой неясности сразу же 
безо всякого смущения прямо спрашивайте у партнера, что он все 
же подразумевает. 

10. Уважайте своего партнера! Ведь техника ведения бесед и 
переговоров — это общение с людьми. Будьте внимательны и 
предупредительны к собеседнику, цените его аргументы, даже 
если они слабы. 

11. Всегда, когда возможно, будьте вежливы, дружески на-
строены, дипломатичны и тактичны. Помните, что вежливость не 
снижает определенности просьбы или предложения, но во мно-
гом препятствует появлению у партнера внутреннего сопротивле-
ния. Вежливость должна быть умеренной, без лести и подхали-
мажа. Дипломатичное же поведение предполагает осторожность, 
сообразительность и простую учтивость. 

12. Если необходимо, будьте непреклонны, но сохраняйте 
хладнокровие, когда обстановка накаляется. 

13. Любым возможным способом постарайтесь облегчить со-
беседнику восприятие ваших тезисов и предложений, учтя внут-
реннюю борьбу между его желаниями и реальными возможно-
стями, чтобы он мог сохранить свое лицо. Дайте ему время, что-
бы он сам постепенно убедился в правильности ваших положений. 

14. Подумайте о тактических приемах ведения переговоров. 
15. Попытайтесь в ходе беседы достичь своей цели или же 

найдите приемлемый компромисс. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Какие формы переговоров являются наиболее эффективными? По-

чему? 
2.  Перечислите и охарактеризуйте этапы деловой беседы в правиль-

ной последовательности. 
3. Перечислите основные способы совершенствования коммуникаций 

в современных организациях. 
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=================================================== 
§ 4. Выявление фальсификации в документах 

=================================================== 

Изготовить фальшивку проще всего из уже готового докумен-
та, «подправив» в нем некоторые детали. Например, стерев 
«лишние» буквы или, наоборот, дописав необходимые цифры или 
слова. Большой популярностью у фальсификаторов пользуются и 
такие методы, как химическое смывание либо травление «лиш-
них» записей. «Хороший» результат дает и подмена листов в мно-
гостраничном документе. И, естественно, классикой жанра счи-
таются подделки подписей и печатей. 

Фальсификация — изготовление с корыстной целью произве-
дений изобразительного и декоративно-прикладного искусства, 
выдаваемых за работы известного мастера. 

В Уголовном кодексе Российской Федерации прямо преду-
сматривается наказуемость следующих видов фальсифицирован-
ных документов: 

 фальсификация избирательных документов, документов 
референдума или неправильный подсчет голосов (ст. 142);  

 изготовление или сбыт поддельных денег или ценных бумаг 
(ст. 186);  

 изготовление или сбыт поддельных кредитных либо расчет-
ных карт или иных платежных документов (ст. 187);  

 подделка рецептов или иных документов, дающих право на 
получение наркотических средств или психотропных веществ 
(ст. 233);  

 служебный подлог (ст. 292);  
 фальсификация доказательств (ст. 303);  
 подделка, изготовление или сбыт поддельных документов, 

государственных наград, штампов, печатей, бланков (ст. 327).  
Более 20 общеуголовных составов преступлений содержат 

прямое или косвенное указание на подлог документов в числе 
действий (признаков) объективной стороны, конструктивного 
способа совершения преступления или квалифицирующего об-
стоятельства. Так, ст. 198 (уклонение гражданина от уплаты нало-
га) одним из способов уклонения от уплаты налога предусмат-
ривает включение в декларацию заведомо искаженных данных  



 112 

о доходах или расходах; ст. 306 (заведомо ложный донос) к ква-
лифицирующим признакам состава преступления относит искус-
ственное создание доказательств обвинения и т.д. 

Способы подделки документов 
Подделка документов на Руси началась еще в эпоху Средневе-

ковья. Историкам известны, в частности, подложные уставы од-
ного из новгородских князей XIV в. Судебник Ивана Грозного в 
середине XVI столетия устанавливал ответственность за состав-
ление подложных протоколов судебного разбирательства, поддел-
ку речей истца или ответчика. В XVII—XVIII вв. фабриковались 
грамоты с целью доказать древность рода определенных лиц. 

Следует заметить, что до XVIII в. фальсифицировались, глав-
ным образом, актовые материалы, касавшиеся имущественных 
дел, прав собственности. Однако начиная с XVIII столетия, фаль-
сификация документов стала осуществляться также и по полити-
ческим и идеологическим мотивам. Так, уже в XVIII—XIX вв. 
появились научные подделки грамот, «Завещаний» Петра I, Ека-
терины II и т.п. Впоследствии появились фальсифицированные 
«Протоколы Сионских мудрецов», дневник Вырубовой, «Письмо 
Зиновьева» — послание руководителя Коминтерна, якобы от-
правленное в 1924 г. британским коммунистам, и многие другие.  

В настоящее время подложные документы также имеют доста-
точно широкое распространение. Так, летом 1999 г. органы МВД 
Российской Федерации обнаружили и ликвидировали подполь-
ную фабрику, занимавшуюся выпуском поддельных документов с 
подписями самых высокопоставленных российских чиновников. 
По сведениям газеты «Известия», в Москве в течение нескольких 
лет работала целая фабрика по изготовлению фальшивых паспор-
тов. При этом использовались подлинные бланки, но из внесен-
ной в них информации достоверной была только фотография че-
ловека. Между тем эти сведения не вызывали никаких подозре-
ний у компетентных органов.  

Основными способами подделки документов на бумажном но-
сителе являются следующие. 

1. Стертые цифры. 
Старый «школьный» способ подчистки известен, пожалуй, всем. 

На официальном языке этот вид подделки означает механическое 
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удаление знаков в документе для изменения его первоначального 
содержания. Для его выполнения могут быть использованы лас-
тик либо острые предметы, например, бритва или нож.  

Чаще всего подобные подделки встречаются в заполненных от 
руки однотипных документах, например, в кассовой документа-
ции и формах отчетности. Бумага в месте подчистки обычно ока-
зывается поврежденной — нарушен поверхностный слой, чуть 
приподняты волокна, повреждены линии линовки документа. Это 
все можно увидеть, вооружившись обыкновенной лупой, либо 
посмотрев на бумагу в косо падающем свете: достаточно напра-
вить под углом 30 градусов свет обычной настольной лампы. Су-
ществуют и другие признаки подчистки, которые можно увидеть 
невооруженным глазом. Так, на документе могут остаться следы 
стертой записи, например, вкрапления чернил от ручки. Бумага в 
месте подчистки часто оказывается менее блестящей — из-за на-
рушения однородности глянца. Более того, в результате механи-
ческого повреждения она может сильно утончиться — это видно 
на просвет. 

2. Дописанные знаки. 
В платежных или отгрузочных документах часто встречается 

дописка или допечатка символов. При этом способе подделки но-
вые записи вносят в свободные места между строками или слова-
ми. Для этого злоумышленники подбирают похожие ручки, ана-
логичные принтеры, подходящие красящие вещества, обводят 
первоначальные записи. 

Если при проверке документа возникают подозрения в допе-
чатке символов, прежде всего нужно обратить внимание на раз-
ницу в воспроизведении букв. Допечатанные буквы могут быть 
тоньше или светлее оригинального текста. Возможны неодинако-
вые интервалы между словами, неравномерное размещение эле-
ментов допечатанного текста относительно линии строки и отно-
сительно друг друга. Особенно хорошо видны грубые отличия 
под увеличительным стеклом. 

Допечатку текста можно определить, просветив документ ин-
фракрасными лучами, например, с помощью инфракрасного де-
тектора. Дело в том, что у разных веществ коэффициенты отра-
жения и поглощения различные. Поэтому лучи проходят через 
разнородные чернила с неодинаковой интенсивностью. А значит, 
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допечатанные символы будут выглядеть иначе: у них будет другая 
яркость, они будут лучше или хуже просвечиваться. 

К сожалению, на практике не всегда удается самостоятельно 
распознать фальшивку, особенно когда символы в документе до-
писывает один и тот же человек. Если при дописке использован 
хорошо подобранный краситель и почерки неотличимы, то опре-
делить подделку может только эксперт-криминалист. Здесь уже не 
обойтись без профессиональных знаний в областях технического 
исследования документов и почерковедения. 

Иногда для выявления дописки привлекают экспертов-хими-
ков. Они устанавливают различия в химических составах краси-
телей отдельных элементов букв или цифр. Раньше, например, 
проводили исследования с использованием йодсодержащих реа-
гентов. Для выявления допечатки реактив наносили на текст. Он 
вступал в химическую реакцию с материалами документа и изби-
рательно их окрашивал — в зависимости от состава или состоя-
ния. Сейчас существуют и более современные способы. 

3. Смытые записи. 
Некоторые «умельцы» удаляют «ненужные» записи с помо-

щью обесцвечивания. Для этого документ обрабатывают химиче-
скими реактивами (например, кислотой или щелочью) либо орга-
ническими растворителями. Этим способом чаще всего избавля-
ются от неугодных записей в трудовых книжках, кассовых доку-
ментах, векселях, долговых расписках. 

Если запись подвергли обработке химическим реактивом, это 
называют травлением, а если злоумышленник использовал орга-
нический растворитель — смыванием. Итоги этих двух разных 
способов выглядят одинаково — ненужные слова просто исчезают. 

Когда запись выводят с помощью реактивов или растворите-
лей, обнаружить следы подделки вне лаборатории достаточно тя-
жело. Однако можно попытаться рассмотреть документ с при-
страстием на просвет или с помощью увеличительного стекла. На 
обработанном документе иногда видны пятна от расплывов кра-
сителя первоначального текста, в месте обработки бывает нару-
шена проклейка или изменен цвет бумаги. Могут также остаться 
следы от первоначальной записи. 

Чтобы увидеть подделку, можно использовать и ультрафиоле-
товые лучи: многие реагенты в них видны. Для этого необходимо 
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просмотреть документ с помощью ультрафиолетовой лампы, на-
пример, в детекторе валют. Это позволяет увидеть различие цвета 
люминесценции, т.е. разную интенсивность свечения бумаги на 
различных участках документа или его отдельных листах. 

4. Подмененные страницы. 
При подделке многостраничных бумаг мошенникам иногда 

бывает проще не вносить исправления, а сразу заменить целые 
листы. 

Если договор скреплен степлером, вложить или подменить 
листы не составляет труда. Но так же несложно определить, что 
договор расшивали: на новом листе будет два нормальных по ве-
личине отверстия, а на оригиналах размеры отверстий увеличат-
ся. При замене листов может отличаться и качество используемой 
бумаги, например, по плотности, белизне, глянцу. Определить 
несовпадение этих параметров можно, просматривая листы на 
просвет. 

Выдает подделку и то, что бумага в договоре, составленном 
давно, состарилась естественным путем, а вложенные листы бо-
лее новые. Некоторые «умельцы» искусственно «состаривают» 
новые листы, проглаживая их утюгом. От этой процедуры бумага 
становится более хрупкой. Узнать, что лист подвергался термооб-
работке, поможет экспертиза. 

Определить фальшивку можно, внимательно приглядевшись к 
напечатанному тексту. Чаще всего фальсификаторы не имеют 
возможности воспроизвести подделку на том же оборудовании, 
что и оригинал. Тогда им приходится подбирать подходящий 
принтер. Однако сделать это качественно получается не всегда. 
Различия в распечатанном на них тексте можно заметить с помо-
щью лупы или микроскопа. 

У текстов, выполненных при помощи лазерных принтеров, 
изображение состоит из мелких, спекшихся между собой крупи-
нок порошка неправильной формы, есть линейчатый растр во 
всех изображениях, точки-«марашки» на поверхности бумаги, 
наличие характерного блеска. Когда текст печатают при помощи 
капельно-струйных принтеров, картина совершенно другая. Изо-
бражения состоят из хаотично расположенных точек, краситель 
может быть черного цвета или состоять из трех цветов — голубо-
го, пурпурного и желтого. 
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Если для подделки используют однотипные принтеры, то мо-
гут быть различия по составу красящего вещества, который со-
держится в картридже принтера. Однако достоверно установить, 
что на документе разные краски, можно только с помощью экс-
пертизы. 

5. Срисованный автограф. 
Пожалуй, нет ни одного человека, который бы хоть раз не про-

бовал расписаться за другого. Письма, расчеты, декларации, при-
казы — вот далеко не полный список, где постоянно встречаются 
фальшивые автографы. Чаще всего основная масса подделок при-
ходится на отчетный период.  

Если фальшивая подпись очень похожа на оригинал, с помо-
щью лупы можно определить не только факт самой подделки, но 
и способ ее воспроизведения. Основные общие признаки того, 
что подпись подделана, это замедленное движение ручки при 
письме, точное совпадение формы и размеров подделки с ориги-
налом, несовпадение отдельных деталей фальшивой подписи с 
подлинной. 

Распространенный способ копирования «на просвет» оставля-
ет такие «следы преступления», как утолщение штрихов к низу, 
наличие частиц красителя на оборотной стороне листа, которые 
перекопировались с оригинала подписи, различное направление 
движений при выполнении деталей подписи. 

Достаточно часто подпись срисовывают карандашом с после-
дующей обводкой. В результате на документе остаются следы 
предварительной подготовки, появляются сдвоенные штрихи. 
Кроме того, прямолинейные штрихи в подписи могут искривить-
ся, а овальные штрихи становятся угловатыми. 

Легче всего увидеть подпись, передавленную по штрихам. Ее 
признаками являются вдавленное отображение штрихов контура 
подписи на лицевой стороне документа и выпуклое — на оборот-
ной, неполное совмещение следов давления контура подписи со 
штрихами ручки, неестественный блеск и трассы в месте распо-
ложения подписи (в случаях, когда производилось заглаживание 
участка с вдавленными штрихами для маскировки подделки). 

6. Подделка печати. 
Иногда печать в прямом смысле рисуют. В результате в получив-

шемся изображении заметны следы предварительной подготовки: 
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карандашные штрихи, проколы от иглы циркуля. Иногда бывает 
несоответствие шрифта типографскому, извилистая или ломаная 
форма линии строк, различные интервалы между буквами и сло-
вами, отсутствие радиальности осей букв, сдвоенность штрихов, 
подправки в отдельных знаках. Возможны и грамматические 
ошибки. В рисованных печатях зачастую отсутствуют мелкие 
элементы в изображении букв, штрихи получаются извилистыми, 
с тупыми началами и окончаниями, краситель в штрихах распре-
деляется неравномерно. 

Еще один популярный способ подделки печати — копирова-
ние оттиска на документ. Такое копирование бывает двух видов: с 
подлинных оттисков на документе или с промежуточного плоско-
го клише. В первом случае подлинный оттиск печати непосредст-
венно прижимают к увлажненному участку на документе, где 
нужно получить поддельный оттиск. При этом получается зер-
кальный оттиск печати, что легко обнаруживается при осмотре 
документа. Но чаще злоумышленники прибегают к двойному ко-
пированию: подлинный оттиск вначале копируют на промежу-
точное клише, а затем переносят на поддельный документ. Ос-
новные огрехи этого способа — расплывчатость штрихов и их 
слабая окраска, повтор посторонних штрихов, которые имелись в 
подлинном оттиске и копировались вместе с ним. Кроме того, бы-
вает заметным и нарушение проклейки бумаги на участке оттис-
ка, а также потеря глянца (от увлажнения). 

На бумаге могут остаться частицы материала, использованного 
в качестве промежуточного клише, а некоторые волокна бумаги 
могут оказаться сорванными под действием липкой поверхности 
промежуточного клише. Если просматривать документ с помо-
щью ультрафиолетового детектора, то видно более яркое или, на-
оборот, более приглушенное свечение. 

Еще несколько популярных способов подделки печатей связано 
с использованием возможностей оргтехники. Например, нужную 
печать можно скопировать с помощью цветного ксерокса или от-
сканировать оттиск и распечатать его на принтере. Выходит очень 
похоже на оригинал. Но при этом способе на бумаге не остается 
следов давления. С помощью увеличительного стекла можно уви-
деть, что изображение сформировано не штемпельной краской, а 
состоит из множества точек красного, голубого и желтого цветов. 
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Раньше при изготовлении дубликатов печатей поддельное 
клише чаще всего вырезали на твердой резине, линолеуме, древе-
сине. Соответственно в них встречался упрощенный рисунок зна-
ков, отсутствие засечек букв, угловатость и изломы в овальных 
элементах. 

Сейчас проще воспользоваться услугами недобросовестных 
полиграфических фирм, которые только по оттиску изготовят 
нужный дубликат. Это высший уровень подделки, когда оттиски 
печатей или штампов нанесены на документ при помощи клише, 
изготовленного типографским способом. Фактически такие печа-
ти являются дубликатами подлинных печатей и штампов. И если 
нет исходного оригинала или нескольких настоящих оттисков, то 
даже эксперт зачастую оказывается бессильным в определении 
подлинности изображения. 

8. Подделка комплекта документов.  
Тяжелее всего определить фальшивку, когда комплект доку-

ментов подделан полностью. Например, договор, счет, счет-
фактура, акт, доверенность и др. Такие «документы» продают 
«народные умельцы» рядом с вещевыми рынками, вокзалами. 

Обезопасить себя от подделок можно, проверив некоторые 
данные из принесенных сотрудниками документов. Например, 
узнать действительность ИНН можно на сайте налоговой инспек-
ции по адресу: http://egrul.nalog.ru/fns. Помимо прочих докумен-
тов подделывают еще и чеки кассового аппарата. Определить, что 
чек фальшивый, можно, если потереть его пальцем, смоченным в 
воде. Если краска размазывается, то вам попалась подделка. 

Частыми в списке подделок являются сертификаты соответст-
вия. Определить это можно, внимательно осмотрев печать. На ней 
не должно быть посторонних знаков, например, «кусочков» под-
писей или подправленных букв. Обратите внимание и на угол 
проставления печати. На многих фальшивых сертификатах печа-
ти стоят абсолютно идентично, будто под копирку. На каждом но-
вом документе печать всегда чуть сдвинута.  

7. Подпись «с подражанием». 
Достоверно установить, что подпись поддельная, поможет по-

черковедческая экспертиза. Определить, что печать поставили 
раньше, чем распечатали документ, можно, установив последова-
тельность выполнения реквизитов. Правда, сделать это получится 
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лишь в том случае, если часть текста или подписи заходит на пе-
чать. Эксперт будет смотреть на пересечение верхних и нижних 
штрихов: какой из них прерывается, а какой идет непрерывно; 
есть ли расплывы верхнего штриха вдоль нижнего, проникнове-
ние красящего вещества нижележащего штриха в верхний; был 
ли унос краски из нижележащего штриха в верхний; есть ли раз-
личия рельефа верхнего и нижележащего штрихов. 

Некоторые фирмы составляют документы задним числом, ду-
мая, что этого никто не заметит. Давность исполнения можно оп-
ределить по подписи, проставленной шариковой ручкой. Специа-
листы могут установить это в течение двух лет с даты соверше-
ния операции. Дело в том, что загуститель (компонент красящего 
вещества в пасте шариковой ручки) со временем старится и за-
твердевает. Наиболее достоверно можно определить дату в тече-
ние первых двух недель. В дальнейшем эксперты установят, что 
запись произведена в течение двух месяцев, полугода и более 
двух лет. Загуститель в гелевой ручке затвердевает за полгода. 
Если же использовали перьевую ручку с чернилами на водной 
основе, то определить, когда точно подписали документ, невоз-
можно, поскольку вода из чернил испаряется в течение двух ми-
нут и со временем в них ничего не происходит. 

Труднее всего заметить невооруженным глазом подделки до-
кументов, сделанные с помощью обесцвечивания записей. 

Квалификация подделки и использование 
подложных документов 

Состав преступления «подделка, изготовление или сбыт под-
дельных документов, государственных наград, штампов, печатей, 
бланков», предусмотренный ст. 327 УК РФ, в новой редакции не 
претерпел существенных изменений. Между тем появление в 
данном составе новых признаков на фоне произошедших в по-
следнее время социально-экономических и иных изменений за-
ставляет обратиться к его анализу. 

Во многих случаях подделка документов вообще не затрагивает 
управленческие связи и интересы (например, подделка нотариаль-
но заверенного завещания). Анализируемые преступления на прак-
тике причиняют вред самым разнообразным социально-правовым 
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отношениям: гражданско-правовым, административно-правовым, 
трудовым, финансовым, семейно-правовым и т.п. Но при этом все-
гда нарушаются отношения, в той или иной степени упорядочен-
ные нормами права, и это в первую очередь относится к порядку 
оформления документов. 

Думается, в вопросе определения непосредственного объекта 
подделки правы те, кто связывает его с отношениями, обеспечи-
вающими надлежащий порядок создания, ведения, обращения 
официальных документов и удостоверения фактов, имеющих 
юридическое значение. Определяющим элементом непосредст-
венного объекта подделки документов является предмет данного 
преступления — официальный документ. Через противоправное 
воздействие на документ совершается и посягательство на объект. 
В этом смысле официальный документ выступает как веществен-
ный носитель и выразитель отношений, охраняемых законом. 

В ст. 327 УК РФ речь идет о подделке удостоверения или ино-
го официального документа, предоставляющего права или осво-
бождающего от обязанностей. В УК РСФСР 1960 г. регламенти-
ровалась подделка удостоверения или иного выдаваемого госу-
дарственным или общественным предприятием, учреждением, 
организацией документа, предоставляющего права или освобож-
дающего от обязанностей (ч. 1 ст. 196). Под удостоверением в 
строгом (буквальном) смысле следует понимать именной доку-
мент, удостоверяющий личность, право, статус физического лица 
(удостоверение личности, пенсионное удостоверение, удостове-
рение водителя, удостоверение ветерана ВОВ и т.п.), выданный и 
оформленный соответствующим образом. Обычно документ со-
держит и сам этот термин — «удостоверение». 

Выделяя удостоверение в ряду иных предметов подделки, за-
конодатель подчеркивает важность защиты прежде всего доку-
ментов, удостоверяющих личность, правовой статус лица. Основ-
ной же круг документов, являющихся предметом преступления, 
очерчивается понятием «официальные документы, предостав-
ляющие права или освобождающие от обязанностей». 

Официальный документ — это предмет, имеющий официаль-
ный источник происхождения. Он должен исходить от юридиче-
ского лица, иметь определенную форму, реквизиты и издаваться в 
соответствии с установленной процедурой. По общему правилу 
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из содержания документа должно быть ясно, кто его оформил 
(штамп, наименование и необходимые данные организации, дан-
ные должностного лица), кому адресуется документ, чем удосто-
веряется (печать, штамп, оттиск, подпись и т.п.). Большое значе-
ние имеет и регистрация документа. Делается это обычно в соот-
ветствующих журналах, специальных книгах и т.п. В необходи-
мых случаях в делах остаются копии. 

Документ, составленный частным лицом либо от имени несу-
ществующей организации, не может считаться официальным и не 
является предметом преступления, предусмотренного ст. 327 УК 
РФ. Однако в случае официального заверения, удостоверения ка-
кого-либо частного документа (доверенности, заявления, догово-
ра, завещания и др.) должностным лицом, нотариусом и иным 
компетентным органом данный документ должен признаваться 
официальным, поскольку уже исходит от официального органа и 
приобретает юридический характер. К официальным документам, 
являющимся предметом подделки, согласно ст. 327 УК РФ, следу-
ет относить те из них, которые выданы предприятиями и учреж-
дениями (юридическими лицами) независимо от их организаци-
онно-правовой формы, зарегистрированными в установленном 
порядке. 

Официальный характер документа связан с определенной его 
формой, пригодной для восприятия адресатом. 

Вместе с тем документы первичного учета, внутреннего поль-
зования — чеки магазинов, квитанции предприятий сферы услуг, 
чеки на товары, определенные счета, товарно-транспортные на-
кладные, путевые листы, гарантийные талоны, контрамарки 
и т.п. — не могут считаться официальными документами. Под-
делка и использование подобных документов при соответствую-
щих условиях образуют иной состав преступления, например, 
предусмотренный ст. 187 («Изготовление или сбыт поддельных 
платежных документов»), 159 УК РФ («Мошенничество») и др. 

Предметом подделки в соответствии со ст. 327 УК РФ следует 
признавать различные документы, предоставляющие право на 
проезд или свидетельствующие об оплате транспортных услуг 
(абонементные книжки, проездные и единые билеты, железнодо-
рожные и авиабилеты и т.п.). 
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В правоприменительной практике возникают сомнения при 
квалификации подделки документов, выдаваемых органами ино-
странных государств. В последнее время такие случаи получили 
широкое распространение. 

К настоящему времени разработано и применяется на практи-
ке множество способов защиты документов от фальсификации. 
В их числе, кроме уже упоминавшихся водяных знаков, можно 
назвать голографические наклейки, специальные краски, встро-
енные в материальный носитель металлические нити и т.д. При 
изготовлении ценных бумаг, денег используется до десяти и более 
различных степеней защиты. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Какие существуют способы фальсификации документов? 
2. Как определить подлинность документа? 
3. Какие способы защиты документа от подделки вам известны? 
 

ДИДАКТИЧЕСКИЙ ТРЕНИНГ

1. Общение с «трудными людьми» 
В упражнении принимают участие несколько человек, которые 

делятся на две группы. Первые принимают стиль поведения 
«трудного» человека, вторые распознают, какую тактику поведе-
ния выбрал участник первой группы, и общается с «трудным» 
человеком.  

Далее перечисляются основные типы «трудных людей», опи-
сана тактика общения с каждым из них. 

1 тип: «танки». Это самоуверенные, самонадеянные, знающие 
себе цену люди, как правило, имеющие громкий голос. Они абсо-
лютно убеждены в том, что знают нужды и чаяния своих коллег и 
что их советы — самые компетентные. Но ладить с ними можно. 
Единственное, чего не любят «танки», — это агрессивная реакция 
со стороны тех, с кем они общаются.  

Тактика поведения. При общении нужно смотреть им прямо 
в глаза, называть по имени и фамилии, при высказывании несо-
гласия чаще употреблять фразы «по моему мнению», «как мне 
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представляется». Чтобы добиться в споре с «танками» каких-либо 
успехов, надо дать им возможность «выпустить пар», и тогда они 
становятся более сговорчивыми. 

2 тип: «снайперы». Они действуют иначе: «стреляют» в людей 
различными колкостями и остротами и тем самым вносят рас-
стройство в коллективные действия работников.  

Тактика поведения. Самым эффективным приемом воздейст-
вия на «снайперов» является прямая атака. В ответ на требование 
подробно разъяснить, что он мыслит под той или иной своей ост-
ротой, «снайпер», как правило, сникает и затихает. Однако здесь 
важна одна деталь: атаку на «снайперов» следует проводить так, 
чтобы не задеть их чувства собственного достоинства. Иначе они 
или взрываются, или затаиваются «с камнем за пазухой». 

3 тип: «взрывники». Это те, кто внезапно оглашает помещение 
криками, кто обрушивается на оппонентов с бранью. Эти типы 
так артистично выходят из себя, что у окружающих создается 
впечатление, будто их сильно обидели.  

Тактика поведения. Необходимо дать им выплеснуть нако-
пившиеся эмоции. Минут через пять эти типы начинают ощущать 
потребность извиниться. 

4 тип: «жалобщики». Обычно пересыпают свою речь словами 
«всегда» или «никогда». Эти типы так красочно описывают свои 
«беды», что нередко располагают к себе слушателя. Они хотят, 
чтобы их слушали в спокойной обстановке и непременно сидя.  

Тактика поведения. Ошибку допускает тот, кто соглашается с 
«жалобщиками», или, наоборот, доказывает им, что они не правы. 
Лучшее, что можно сделать в таких случаях, — это перефразиро-
вать жалобы своими словами, дав им понять, что переживание их 
замечено. 

5 тип: «эрудиты». Их суждения оказываются на 75% профес-
сионально обоснованными. Они являются ценными работниками, 
но ведут себя так вызывающе, что порождают у окружающих 
чувство неполноценности.  

Тактика поведения. Тем, кому приходится иметь дело с ними, 
нужно всегда продумывать свою тактику действий. Если «эруди-
ты» становятся слишком заносчивыми, то их можно остановить 
конкретными вопросами. Следует помнить, что они редко при-
знают свои ошибки. 
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2. Создание корпоративной газеты 
Участники делятся на группы по 3 человека. Каждая группа 

выбирает индивидуальную тему (см. Приложение 2), по которой 
проводит коммуникативное исследование по следующим этапам: 

1) разработка программы или проекта коммуникологического 
исследования. 

Вне зависимости от конкретной цели программа должна 
включать следующие основные элементы:  
 изложение цели исследования; 
 изложение гипотезы, подлежащей проверке (если таковая 

имеется); 
 спецификация исследуемых переменных;  
 изложение способа измерения каждой переменной; 
 детальное описание организации и проведения наблюдений; 
 обобщающее обсуждение будущего анализа собранных дан-

ных. 
2) выбор объекта исследования и единиц наблюдения (выборка); 
3) разработка инструментария исследования; 
4) сбор первичной информации; 
5) обработка и анализ информации. 
Результаты коммуникологического исследования публикуются 

в корпоративной газете, которая изготавливается самостоятельно 
членами группы. Группа придумывает название для газеты, опре-
деляет ее рубрики и информационное наполнение. По результа-
там работы проводится конкурс на лучшую корпоративную газету. 
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ГЛАВА III. ПРИКЛАДНОЙ  
КОММУНИКАЦИОННЫЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 

=================================================== 
§ 1. Роль службы документационного 

обеспечения управления в регулировании 
коммуникационных структур организации 

=================================================== 

Документационное обеспечение управления (ДОУ) предпри-
ятием (организацией, учреждением) осуществляется специальной 
службой — службой документационного обеспечения управле-
ния. Таким образом, функциональное назначение службы ДОУ 
заключается в реализации деятельности по документационному 
обеспечению управления предприятием в соответствии с предна-
значением предприятия и приоритетами его организационного 
развития. 

Служба ДОУ реализует свою деятельность на правах самостоя-
тельного структурного подразделения. Однако в зависимости от 
особенностей организации и специфики деятельности предприятия 
по решению руководителя предприятия функции службы ДОУ мо-
гут быть возложены на иное структурное подразделение (отдел, 
группу и т.п.) или специально уполномоченное должностное лицо 
(документоведа, помощника руководителя, секретаря и т.п.). 

Сегодня служба ДОУ может иметь разные названия, например: 
управление делами, отдел делопроизводства, отдел документаци-
онного обеспечения управления, общий отдел, канцелярия, секре-
тариат и т.д. При этом конкретное наименование службы ДОУ не 
имеет принципиального значения, однако при его выборе жела-
тельно учитывать следующие факторы:  

 структуру подразделения (имеет или не имеет внутреннюю 
структуру, если имеет, то сложная она или нет);  

 требования, предъявляемые к названию (желательно, чтобы 
название было несложным, легко запоминалось и произносилось);  

 существующие делопроизводственные традиции1.  

                                                
1 Делопроизводство: Учебник / Т.А.Быкова, Л.М.Вялова, Л.В.Санкина. М., 

2006. С. 197—201. 
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Целью деятельности службы ДОУ является организация эф-
фективного документационного обеспечения управления деятель-
ностью предприятия.  

Основные задачи службы ДОУ: 
 организация, внедрение, эксплуатация и совершенствование 

интегрированной системы документационного обеспечения управ-
ления предприятия; 

 оптимизация форм и методов работы с документами на ос-
нове единой информационной политики и современных техноло-
гий обработки документированной информации; 

 надлежащее организационно-методическое руководство и 
действенный контроль за соблюдением установленного порядка 
работы с документами, структурными подразделениями и долж-
ностными лицами предприятия. 

Своевременная, полная и качественная реализация службой 
ДОУ своей деятельности в значительной степени будет предопре-
деляться соответствием ее организационной структуры и числен-
ного состава содержанию и объему возложенных на данное под-
разделение задач по документационному обеспечению управле-
ния предприятием. В этой связи представляется целесообразным 
прежде всего определить, что именно представляет собой органи-
зационная структура и численный состав службы ДОУ. 

Организационная структура службы ДОУ — это совокупность 
образующих его подразделений (отделов, групп), в пределах сво-
ей компетенции осуществляющих взаимосогласованную деятель-
ность по документационному обеспечению управления предпри-
ятием. Таким образом, организационная структура службы ДОУ 
характеризуется, во-первых, количеством входящих в нее подраз-
делений и, во-вторых, особенностями их взаимодействия в про-
цессе повседневной деятельности1. 

Деятельность любой организации невозможно представить без 
сбора, обработки, накопления, хранения, поиска и распростране-
ния информации. При этом информация все чаще принимает 
фиксированный, документальный характер. 

 

                                                
1 Рогожин М.Ю. Документационное обеспечение управления: Учеб.-практ. 

пособие. М., 2005. С. 66.  
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Поскольку делопроизводственное облуживание имеет свои спе-
цифические задачи, оно должно выполняться самостоятельной ор-
ганизационно-обособленной службой — структурным подразделе-
нием: управлением, департаментом, отделом, сектором, группой 
и т.д. В небольших учреждениях, фирмах, где объем обрабатывае-
мых документов невелик и создание специального структурного 
подразделения нецелесообразно, всю работу, выполняемую службой 
делопроизводства, возлагают на секретаря-референта (секретаря)1. 

Если служба ДОУ включает в себя максимальное количество 
структурных подразделений, возможны варианты построения ее 
организационной структуры. Оргструктура службы ДОУ может 
быть представлена в нескольких вариантах в зависимости от сте-
пени сложности2. 

В зависимости от объема работ (объема документооборота ор-
ганизации) служба делопроизводства может включать несколько 
структурных подразделений: 
 секретариат (или несколько, если свои секретариаты имеют 

заместители руководителя учреждения); 
 экспедиция (здесь, в свою очередь, могут быть выделены 

группы по обработке входящей и исходящей корреспонденции, 
конфиденциальных документов, курьерская группа и др.); 
 бюро учетно-справочной работы (в нем могут действовать 

группы регистрации, информационно-справочного обслуживания); 
 отдел (бюро) контроля; 
 отдел (бюро) писем и приема граждан; 
 группа печати и размножения документов; 
 отдел автоматизации; 
 архив и др. 
В учреждениях меньшего масштаба одно подразделение может 

совмещать нескольких функций, либо отдельный сотрудник мо-
жет выполнять работу целого структурного подразделения, в ма-
ленькой фирме всю работу ведет один секретарь3. 

 

                                                
1 Кузнецова Т.В. Делопроизводство (документационное обеспечение управ-

ления). 5-е изд., испр. и доп. М., 2007. С. 32. 
2 Янковая В.Ф. Функции и структура службы ДОУ // Справочник секретаря и 

офис-менеджера. 2005. № 2. 
3 Кузнецова Т.В. Делопроизводство. С. 34. 
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Службы ДОУ рекомендуется называть в зависимости от при-
надлежности к определенной группе организаций: в министерст-
вах и ведомствах обычно это Управление делами, на различных 
предприятиях государственного и негосударственного типа, в ву-
зах — отдел ДОУ (канцелярия), в исполнительных органах власти 
и органах местного самоуправления — Общий отдел. 

Численный состав службы ДОУ 
Численный состав и номенклатура должностей работников 

службы ДОУ прежде всего зависит от возложенных на нее функ-
ций, объема выполняемой работы и принятой технологии (уровня 
автоматизации и механизации работы с документами). 

В период разработки в стране Единой государственной систе-
мы делопроизводства в конце 1960-х гг. НИИ труда предложил 
методику расчета численности делопроизводственного персонала 
исходя из объема документооборота (D) и общей численности 
работников (P) учреждений. Формула выглядела достаточно про-
стой: 

Численность = 0,00016 .PD   
Простота расчета по данной формуле привела к ее многократ-

ному повторению в учебных и справочных пособиях по делопро-
изводству. Однако она была рассчитана на министерства и госу-
дарственные комитеты и основывалась на существовавшей в те 
годы технологии машинописного оформления документов с мно-
гократными перепечатками текстов при подготовке документа и 
малой степени механизации управленческого труда. Расчет по 
этой формуле даст значительно завышенный количественный со-
став службы ДОУ, не соответствующий новым технологиям и вы-
росшей производительности труда в сфере управления. Сегодня 
эта формула интересна лишь для истории делопроизводства. 

Более реальным является расчет численности делопроизводст-
венного персонала, проводимый исходя из трудоемкости выпол-
няемых видов работ по формуле, разработанной Центральным 
бюро нормативов по труду. Данная формула содержится во всех 
сборниках нормативов времени на делопроизводственные виды 
работ, в том числе и в последнем — «Нормативы времени на  
работы по документационному обеспечению управленческих 
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структур в федеральных органах исполнительно власти», утвер-
жденном Постановлением Министерства труда и социального 
развития Российской Федерации от 26 марта 2002 г. № 23. 

Методика расчета. Чтобы вычислить необходимую числен-
ность персонала, отдельно определяется трудоемкость каждого 
вида нормируемых и ненормируемых работ. Для нормируемых 
видов работ нормативы времени уже рассчитаны и указаны в пе-
речисленных сборниках. По каждому виду работ норматив вре-
мени определяется по формуле: 

,КННвр   
где Нвр — затраты времени на выполнение конкретного норми-
руемого вида работы, ч; Н — норма оперативного времени на вы-
полнение данной работы, установленная по сборнику или опре-
деленная эмпирическим путем; К — коэффициент, учитывающий 
затраты времени на организационно-техническое обслуживание 
рабочего места, отдых и личные потребности. К принимается 
равным 1,1. 

Затем определяется годовая трудоемкость нормируемых работ 
(Тн) в часах с учетом каждого вида выполняемых работ по формуле: 

,iврн VНТ   
где Нвр — затраты времени на выполнение конкретного норми-
руемого вида работы, ч; Vi — объем конкретного вида работы, 
выполняемой за год. 

Годовая трудоемкость ненормируемых работ в часах определя-
ется методом экспертных оценок с учетом объема выполняемых 
работ по формуле: 

jнjннн VТТ  .. , 
где Тjн.н — годовая трудоемкость ненормируемой работы конкрет-
ного вида; Vj — годовой объем ненормируемых видов работ. 

Общую годовую трудоемкость как нормируемых, так и ненор-
мируемых операций рассчитывают по формуле: 

  ннно ТТТ . . 
Зная общую годовую трудоемкость работ, выполняемых служ-

бой делопроизводства, рассчитывают количество работников, не-
обходимых для выполнения этой работы по формуле: 
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где Чяв — явочная численность работников; Тн — трудоемкость 
работ по нормативам на отдельные операции с учетом коэффици-
ента К = 1,1 (учитывающего затраты времени на личные нужды, 
обслуживание рабочего места, отдых и т.п.), чел.-ч; Тн.н — трудо-
емкость работ, не предусмотренных нормативами (рассчитана 
экспертным путем и составляет 96,8 чел.-ч); Фп — полезный фонд 
рабочего времени одного работника за год (принимается в сред-
нем равным 2006 чел.-ч). 

Примеры того, как провести расчет численности работников 
службы делопроизводства, приведены в сборниках нормативов 
времени Центрального бюро нормативов по труду. 

Тн — трудоемкость работ, рассчитанная по приведенным в 
сборнике нормативам времени с учетом коэффициента К = 1,1, 
учитывающего затраты времени на организационно-техническое 
обслуживание рабочего места, отдых (включая физкультурные 
паузы и личные потребности), равна 8115,1 чел.-ч. 

Тн.н — трудоемкость работ, не предусмотренных сборником, 
составляет 114,2 чел.-ч. (определена экспертным путем). 

Фп — полезный фонд рабочего времени одного работника за 
год, ч, (принимаются в среднем равным 1910 ч). 

чел.3,4
1910

2,1141,8115. 
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Таким образом, определение численности персонала службы 
ДОУ является неотъемлемой задачей при формировании данного 
подразделения. 

Структура и штатная численность службы ДОУ 

На предприятиях формируются правовые акты, регламенти-
рующие состав структурных подразделений организации и штат-
ную численность.  

Составление документа, определяющего структуру и штатную 
численность организации, может быть предусмотрено Уставом 
(Положением об организации). Проект этого документа по пору-
чению руководителя организации готовится отделом кадров,  
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визируется заинтересованными лицами и подразделениями, за-
местителями руководителя, подписывается заместителем руково-
дителя по персоналу и утверждается руководителем организации. 

Структура и штатная численность организации, как правило, 
утверждается на календарный год. Изменения в документ вносят-
ся приказом руководителя организации. 

В тексте документа указываются коды структурных подразде-
лений, их наименования и штатная численность. 

Служба ДОУ осуществляет контроль за состоянием делопро-
изводства в организации; разрабатывает унифицированные фор-
мы документов, системы документации, табели документов раз-
личного назначения и уровня управления, классификаторы доку-
ментной информации; принимает меры по упорядочению состава 
документов и информационных показателей, сокращению их ко-
личества и оптимизации документопотоков организации; участ-
вует в отборе документов, передаваемых на государственное хра-
нение, организации текущего хранения и экспертизе ценности 
документов; принимает участие в постановке задач проектирова-
ния, эксплуатации и совершенствовании (в части информацион-
ного обеспечения) автоматизированных информационных систем 
и систем управления, а также в разработке новейших информаци-
онных технологий, базирующихся на применении компьютерной 
техники, проектировании и актуализации баз и банков данных; 
изучает и обобщает передовой отечественный и зарубежный опыт 
в области документационного обеспечения управления, разраба-
тывает нормативно-методические документы по вопросам доку-
ментационного обеспечения; подготавливает предложения по 
обеспечению эргономических условий труда, рационализации 
рабочих мест работников службы ДОУ; принимает участие в ра-
боте по подбору, расстановке и повышению квалификации кадров 
службы ДОУ. 

В настоящее время одной из важных проблем современных 
организаций является недостаточное практическое использование 
в их деятельности эффективных коммуникативных технологий. 
Значение этой проблемы особенно возросло в последние годы. 

Организация состоит из множества подразделений, поэтому 
обмен информацией между ними нужен для координации задач и 
действий. Поскольку организация представляет собой систему 
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взаимосвязанных элементов, руководство должно добиваться, 
чтобы специализированные элементы работали совместно, про-
двигая организацию в нужном направлении. 

Служба ДОУ в организации подчиняется государственному 
регулированию и заполняет в этой связи разнообразные письмен-
ные отчеты. В своих ежегодных отчетах любая компания сообща-
ет информацию по финансам и маркетингу, а также приводит све-
дения о своем размещении, возможностях карьеры, льготах и т.д. 

Таким образом, суть коммуникативного подхода к управлению 
заключается в том, что все процессы, происходящие в организа-
ции, рассматриваются прежде всего как взаимоотношения между 
людьми и группами. Такой подход необходим в разных направле-
ниях деятельности организации, в первую очередь, в управлении 
службы ДОУ. Именно коммуникативный подход к системе ДОУ 
дает возможность наиболее полно использовать профессиональ-
ный и творческий потенциал сотрудников, раскрыть современные 
проблемы и методы работы с персоналом. 

Таким образом, служба документационного обеспечения уп-
равления, созданная на предприятии, играет важную роль в регу-
лировании коммуникационных процессов, поскольку главным 
инструментом делового и личного общения, обязательным эле-
ментом работы не только коммуникационного менеджмента, но и 
любого сотрудника организации, прежде всего руководителей, 
является документ. От того, насколько эффективно осуществляет-
ся управление документами организации, зависит эффективность 
как внутренних, так и внешних письменных коммуникаций. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Разработайте схему взаимодействия службы ДОУ с другими струк-

турными подразделениями предприятия. 
2. Разработайте организационную структуру управления предприятия, 

отразите местоположение службы ДОУ в ней. 
3. Как определяется оптимальное число сотрудников службы ДОУ? 
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=================================================== 
§ 2. Управление формальными и неформальными 

коммуникациями организации 
=================================================== 

Общую модель взаимодействия субъектов в организации при-
нято называть коммуникационной сетью. Важно понимать, что 
коммуникационная сеть и формальная структура организации — 
это не одно и то же. Коммуникационная сеть организации опре-
деляет, кто и с кем взаимодействует. Формальная структура орга-
низации определяет разделение ответственности и уровни власти. 
Таким образом, формальная структура организации предоставля-
ет только часть информации о том, как происходят процессы 
взаимодействия в организации и, в частности, не объясняет внут-
риуровневое взаимодействие и наличие неформальных коммуни-
каций. 

Управление формальными коммуникациями 
К формам формальной (деловой) коммуникации относят дис-

куссии, беседы, совещания, заседания, переговоры, брифинги, 
пресс-конференции, презентации, прием по личным вопросам, 
телефонные разговоры, деловую переписку1.  

Рассмотрим основные виды формальных (деловых) коммуни-
каций. 

Деловая переписка. 
Письменная коммуникация — весьма распространенный вид 

речевой деятельности. Письмо — продуктивный вид коммуника-
ции, осложненный целым рядом обстоятельств, связанных с ус-
ловиями письменной формы общения. Специфические условия 
протекания формируют следующие качества письменной речи: 

 отсутствие непосредственного реципиента и промежуточ-
ной обратной связи с ним; 

 невозможность для пишущего интонировать свою речь и, 
следовательно, необходимость более тщательного построения 
фраз, подбора более адекватных языковых средств; 
                                                

1 Шарков Ф.И. Основы теории коммуникации: Учебник для вузов. М., 2003. 
С. 44. 
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 отсутствие ограничений во времени общения и в связи с 
этим более качественная шлифовка формы речи; 

 отсутствие возможности использования «немого» языка1. 
Деловая переписка — одно из главных средств общения орга-

низации с «внешним миром». По существу, это часть современно-
го бизнеса, один из существенных элементов его успеха. Можно 
выделить три основные задачи, которые решает организация, об-
щаясь с «внешним миром» при помощи делового письма: 

1) Каждое деловое письмо имеет практическое назначение, не-
сет соответствующую смысловую нагрузку, преследует конкрет-
ную цель, т.е. решает свою функциональную задачу. Деловое 
письмо содержит информацию, может выражать просьбу или на-
поминание, представлять собой соглашение, приглашение, ответ 
на претензию. 

2) Каждое деловое письмо представляет собой официальный 
документ и, таким образом, решает юридические (правовые) за-
дачи. Степень правовой значимости зависит от назначения, ха-
рактера содержания письма. 

3) Деловое письмо — визитная карточка фирмы, оно помогает 
формировать имидж организации2. 

Итак, письменная коммуникация, имея некоторые сходные 
черты с устно-речевой коммуникацией, отличается большей под-
готовленностью, независимостью от времени и условий протека-
ния, употреблением более развернутых, литературно оформлен-
ных речевых оборотов. 

Деловой разговор и деловая беседа. 
Деловой разговор — самый распространенный ситуативный 

контактный метод. Цель его — обмен информацией по конкрет-
ному вопросу. Ситуационный контакт состоит из следующих эле-
ментов: обращение, запрос, ответ, согласованные действия, ожи-
даемый результат. Эффективность делового разговора зависит не 
только от профессиональной компетентности участников, но и от 
манеры держаться, двигаться, речевой культуры и умения слушать. 

                                                
1 Основы теории коммуникации: Учебник / Под ред. проф. М.А.Василика. 

М., 2003. С. 263. 
2 Моисеев Р.Н. Основы документационного обеспечения управления. М., 

1996. С. 26—31.  
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Деловая беседа представляет собой своеобразную психологи-
ческую пьесу, включающую монологи и диалоги, определенный 
набор ролей, разыгрываемых в рамках конкретного времени. Ос-
новные функции деловой беседы: начало инновационных меро-
приятий; контроль и координирование уже начатых мероприятий; 
обмен информацией; общение работников, межличностные и де-
ловые контакты; поддержание деловых контактов с партнерами 
во внешней среде; поиски, выдвижение и оперативная разработка 
новых идей и замыслов; стимулирование движения человеческой 
мыли в новых направлениях. 

Основной целью деловой беседы является обмен информаци-
ей. В зависимости от предметного содержания различают дело-
вые беседы следующего содержания: найм и увольнение персо-
нала, «поручение производственного задания», анализ и разреше-
ние конфликтной ситуации, трудовая и производственная дисци-
плина, улучшение психологического климата в коллективе. 

Деловая беседа по телефону. 
Это самый быстрый деловой контакт. Телефон является одним 

из самых эффективных средств экономии времени и одновремен-
но самым распространенным «поглотителем» времени. 

План беседы по телефону определяется количеством времени, 
отводимого на разговор, и состоит из следующих этапов: взаим-
ное представление; введение собеседника в проблему; обсужде-
ние проблемы, ситуации; заключительное резюме. 

Подготовка телефонного звонка предполагает ответы на сле-
дующие вопросы: цели, абонент, время, вопросы для обсуждения, 
документация. 

При входящих звонках важно выяснить основные моменты, 
которые облегчат эффективное ведение телефонных переговоров: 
кто звонит, по какому вопросу, насколько важен вопрос, срок ис-
полнения. Далее следует сообщить нужную информацию, если 
можно ее сразу предоставить или перезвонить, как только посту-
пит необходимая информация. 

Исходящими звонками легче управлять. Наиболее рациональ-
ный способ — группировать их в телефонные блоки. Для между-
городнего телефонного разговора особенно важны краткость, 
точность, четкость изложения вопроса1. 
                                                

1 Основы теории коммуникации. С. 500—502.  
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Деловое совещание. 
Деловое совещание — общепринятая форма делового общения 

по обсуждению производственных вопросов и проблем, требую-
щих коллективного осмысления и решения. Типы совещания мож-
но классифицировать в зависимости от управленческих функций: 

 совещания по планированию, на которых обсуждаются во-
просы стратегии и тактики деятельности организации, ресурсы, 
необходимые для реализации планов; 

 совещания по мотивации труда, где обсуждаются проблемы 
производительности и качества, удовлетворенности персонала, 
причины низкой мотивации, возможности ее изменения, вопросы 
морального и материального стимулирования; 

 совещания по внутрифирменной организации, где предме-
том обсуждения становятся вопросы структурирования организа-
ции, координации действия структурных подразделений, делеги-
рования полномочий; 

 совещания по контролю за деятельностью работников по-
священы обсуждению результатов деятельности, достижения по-
ставленных целей, проблемам срывов, низкой производительности; 

 совещания, специфические для организации, где обсужда-
ются оперативные вопросы управления в связи с ситуацией в ор-
ганизации, инновации и возможности их внедрения, проблемы 
выживаемости, конкурентоспособности, имиджа, стиля. 

При подготовке совещания необходимо определить его цель — 
описание ожидаемого результата, нужного решения, желательно 
итога, и предмет обсуждения — тему совещания, которая должна 
быть актуальной, конкретно сформулированной и представляю-
щей интерес для участников совещания. 

Совещания проходят оперативно и конструктивно, когда уча-
стники не просто информированы о правилах поведения, но и 
придерживаются их. 

Правила поведения на совещании для руководителя: 
 начать и завершить совещание в точно назначенное время; 
 сообщить о регламенте; 
 согласовать правила работы, уточнить повестку дня; 
 назначить ответственного за регламент и протокол; 
 регулировать деловитость и направленность выступления; 
 соблюдать корректность дискуссии; 
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 использовать разнообразные приемы для активизации вни-
мания участников совещания; 

 подводя итоги, обобщить все сказанное, сформулировать 
выводы, определить задачи на будущее; 

 в заключение оптимизировать ситуацию, настроить персо-
нал на эффективную работу. 

Правила поведения на совещании для участников: 
 не следует бояться взять на себя ответственность за то, что 

вы говорите; 
 не рекомендуется использовать провокационные вопросы-

ловушки, которые могут привести к конфликту, стать причиной 
ухода от проблемы; 

 в высказываниях быть конкретным, четким, корректным; 
 оставаться естественным — быть самим собой, а не «играть 

роли»; 
 выражать собственную позицию. 
После совещания необходимо направить усилия на выполне-

ние принятых решений: проанализировать ход и результаты; вни-
мательно просмотреть протокол результатов; создать условия для 
реализации намеченных мероприятий1. 

Пресс-конференция. 
Пресс-конференция — мероприятие, направленное на инфор-

мационную и рекламную поддержку имиджа организации. Этот 
вид деловых контактов во многом обеспечивает эффективность 
взаимодействия с внешней средой. 

Структура пресс-конференции. В вводной части обязательны 
следующие элементы: приветствие; разъяснение причины прове-
дения; программа; представление выступающих; информация о 
материалах, представляемых прессе.  

В ходе пресс-конференции докладчик кратко зачитывает текст 
заявления, в котором отмечает причины ее проведения, репортеры 
задают вопросы докладчику; определяется очередность ответов 
на заданные вопросы, при этом репортеры не должны отклонять-
ся от объявленной темы. 

 

                                                
1 Большакова Н.И., Пинигина Т.М. Секретарское дело. Ростов н/Д, 2001. 

С. 247—260.  
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Ведущий пресс-конференции обязан проявлять уважение к 
своим конкурентам, политическим противникам, он не должен: 
допускать преувеличений; стремиться убедить других в том, что 
успех — исключительно личное достижение оппонентов; всту-
пать в споры; использовать закрытые ответы типа «да» и «нет»; 
затрагивать темы, освещение которых в прессе нежелательно; 
проявлять пристрастие или неприязнь к кому-либо из участников 
пресс-конференции. 

Деловые переговоры. 
Деловые переговоры — специфический вид деловой коммуни-

кации, имеющий свои правила и закономерности, использующий 
совместный анализ проблем. Деловые переговоры — инструмент 
как внутренних, так и внешних коммуникаций. 

Выделяют два подхода к ведению деловых переговоров: кон-
фронтационный и партнерский. Конфронтационный подход к пе-
реговорам — это противостояние сторон, своеобразное поле бит-
вы, когда каждая из сторон уверена, что целью переговоров явля-
ется победа, а отказ от полной победы означает поражение. Парт-
нерский подход реализуется на основе совместного с партнером 
анализа проблем и поиска взаимоприемлемого решения, при ко-
тором в выигрыше оказываются оба участника. 

Цель переговоров может состоять в налаживании связей, при-
нятии решений, заключении различных договоров, координации 
совместных условий, согласовании мероприятий. Стратегическая 
цель переговоров — найти взаимоприемлемое решение, избегая 
крайней формы проявления конфликта. 

Эффективность ведения переговоров определяется двумя кри-
териями: 

 переговоры должны привести к разумному соглашению 
(максимально отвечающему интересам каждой из сторон), если 
таковое возможно в принципе; 

 переговоры должны улучшить или хотя бы не испортить от-
ношения между сторонами. 

Цели участников переговоров могут не совпадать или даже 
быть противоположными, поэтому важно правильно их сформу-
лировать. Для этого необходимо четко знать и о себе, и о партнере 
(оппоненте): интересы; положение организации, отрасли, на рынке 
товаров, услуг; наличие обязательств; наличие деловых партнеров, 
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союзников; принадлежность организации к политико-экономиче-
ской группе. 

Переговоры проходят в три стадии: 
1) стадия анализа, на которой необходимо собрать информа-

цию и обдумать ее; разобраться в проблеме; определить интересы 
своей и другой сторон; 

2) стадия планирования, на которой следует обдумать все воз-
можные варианты решения проблемы, спрогнозировать возмож-
ный алгоритм поведения другой стороны и свою реакцию; 

3) стадия дискуссии требует использования четырех принци-
пов ведения переговоров: разграничение, интересы, варианты, 
критерии. 

После проведения переговоров необходимо проанализировать 
результаты и, подводя итоги, выяснить, какие действия способст-
вовали успеху, какие трудности возникали, что не было учтено при 
подготовке к переговорам, почему не удалось диагностировать 
особенности партнера, какие уроки можно извлечь на будущее1. 

Управление неформальными коммуникациями 

Неформальная коммуникация возникает в организации спон-
танно, не контролируется руководителями и во многом порожда-
ется индивидуальными интересами. В отличие от формальной, 
для неформальной коммуникации характерны относительно вы-
сокая скорость распространения информации и относительно вы-
сокий риск ее искажения.  

Неформальные коммуникации в организации могут охваты-
вать целый набор связей — от бытовых до тех, которые касаются 
производственных процессов, кадровых перестановок и т.п. Часто 
эти отношения называют «слухами», имеющими, как правило, 
неточный характер.  

Все коммуникации объединяет один общий признак — инди-
видуальный характер непосредственного контакта партнеров по 
организационному взаимодействию. Взаимодействия в профес-
сиональной деятельности осуществляются по каналам формаль-
ных и неформальных коммуникаций. Формальные каналы задает 
                                                

1 Основы теории коммуникации. С. 504—508. 
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структура управления организацией, а неформальные коммуни-
кации реализуются, помимо формальных коммуникационных ка-
налов, через неформальные связи: по отношению объекта управ-
ления к субъекту — между фирмой и внешней средой, между 
подразделениями внутри фирмы по вертикали и горизонтали, ме-
жду руководителем и исполнителями1.  

Каким образом руководитель может использовать формальные 
и неформальные коммуникации в практике управленческой дея-
тельности?  

Неформальные коммуникации устанавливаются между адре-
сантом и адресатом непосредственно: путем личных контактов, 
встреч, бесед, а формальные — через специально созданные об-
ществом организации и учреждения: систему печатных изданий, 
информационные службы и т.д. Вся документированная инфор-
мация движется по формальным каналам коммуникаций.  

Неформальные коммуникации в целом не связаны с иерархией 
организации, они связывают людей, которые объединены в рам-
ках одной неформальной группы. Они возникают в любой орга-
низации, но обычно не имеют отношения к ее непосредственным 
потребностям. Неформальные коммуникации в основном функ-
ционируют как канал распространения слухов. Неформальные 
коммуникации могут быть важным источником информации для 
руководителя. Поскольку для них характерно более быстрое рас-
пространение информации, чем в формальных коммуникациях, 
они нередко могут быть источником информации, важной с точки 
зрения быстрого принятия решений. 

Слухи как вид неформальных коммуникаций является неотъ-
емлемой частью любой компании. Слухи вообще постоянно со-
провождают человечество, поскольку дефицит информации с не-
избежностью повторяется. Именно слухи восполняют потреб-
ность человека в информации, которая базируется на потребности 
в структурировании мира.  

Слух — это «циркулирующая форма коммуникации, с помощью 
которой люди, находясь в неопределенной ситуации, объединяются,  
 

                                                
1 Гавриленко Н.И., Толкаев Г.И., Эллах Х.Х. Менеджмент: Учеб. пособие. 

Нижневартовск, 2006. 
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создавая разумную ее интерпретацию, сообща используя при этом 
свои интеллектуальные возможности».  

Слух — «специфический вид межличностной коммуникации, 
в процессе которой сюжет, до известной степени отражающий 
некоторые реальные или вымышленные события, становится дос-
тоянием обширной аудитории».  

Слух — это искреннее искажение информации, когда человек 
что-то услышал, как-то по-своему понял и передал дальше, не 
желая никого вводить в заблуждение.  

В отличие от слуха, родственное ему понятие «сплетня» озна-
чает сознательное и злостное придумывание и перевирание фак-
тов. Как правило, под любыми слухами есть какая-то основа (нет 
дыма без огня), сплетни же могут возникать относительно собы-
тий, которых и в помине не было. Характеристика такого явления, 
как слухи, была бы неполной без рассмотрения основных причин 
их возникновения, распространения и восприятия.  

Возникновению слухов способствует ряд социально-психоло-
гических обстоятельств1: 

1. Слухи возникают в условиях желательной, значимой ин-
формации при неудовлетворенном интересе.  

2. Источником возникновения слуха часто являются сотрудни-
ки с повышенным уровнем тревожности или люди, удовлетво-
ряющие личные потребности, например, демонстрирующие свое 
превосходство во владении информации.  

3. Если человек не чувствует себя в безопасности, он испыты-
вает тревогу, страх. Эмоциональное напряжение само по себе яв-
ляется фактором возникновения слухов, с помощью которых лю-
ди контролируют угрожающие условия реальности. Когда люди 
делятся друг с другом тревожными опасениями, происходит эмо-
циональная разрядка.  

4. Дефицит или слабая официальная информация о какой-либо 
ситуации, долгое молчание руководства, информационный ваку-
ум часто способствуют возникновению слухов.  

5. Появление слухов провоцирует неблагоприятная, тревожная 
обстановка в коллективе, наличие серьезных организационных 
проблем.  
                                                

1 Первин Л., Джон О. Психология личности: Теория и исследования. М., 2000. 
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6. Иногда порождение слухов является следствием «утечки 
информации» из так называемых достоверных источников.  

7. Конфликтующие стороны также часто распространяют слу-
хи, точнее, «порочащий компромат».  

8. Длительная задержка в принятии решений со стороны руко-
водства в важном вопросе, о котором имеют представление со-
трудники, также порождает домыслы в виде слухов.  

Имеются также социально-психологические обстоятельства, 
побуждающие людей распространять слухи:  

1. Механизм самоутверждения: передавая другому сведения 
(«эксклюзивную» информацию), составляющие содержание слу-
ха, человек поднимается и в собственном мнении, и в мнении ок-
ружающих как человек более осведомленный, приближенный к 
уровню людей, обладающих подобными сведениями.  

2. Потребность во власти. Информационная власть с успехом 
может реализовываться в поведении людей, с кем-то делящихся 
информацией, а с кем-то нет. Именно поэтому довольно часто 
наиболее ярыми распространителями слухов являются люди, 
формальная деятельность которых играет в организации далеко 
не первую роль, но которые хотят показать свою значимость и 
влияние.  

3. Чувство солидарности: стремление помочь коллегам, друзь-
ям по работе, предупредить их и дать возможность самим или 
совместно подготовиться к встрече с неприятным событием.  

4. Побуждение других к поддержке себя и своей позиции, под-
талкивание к групповым действиям, которые распространитель 
слуха не решается совершить в одиночку.  

5. Потребность в принадлежности к обществу: когда человек 
распространяет слухи, им движет ощущение своей включенности 
в группу.  

6. Слухи — это также весьма распространенный способ релак-
сации и развлечения, своеобразное проведение свободного вре-
мени.  

Социально-психологическими обстоятельствами, побуждаю-
щими людей воспринимать слух, являются:  

1. Прежде всего упомянутые ранее общие обстоятельства не-
благополучия и тревожности.  
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2. Стремление человека оберегать себя от неприятностей, по 
возможности предвидеть их, подготовиться и уменьшить ущерб, 
если избежать его невозможно.  

3. Механизм психического заражения, идентификации с груп-
пой. Человек доверяет всему, что делают все, стремится спасаться 
вместе со всеми. К тому же содержание слуха одобряется боль-
шинством («Все говорят…»). Мнение, разделяемое большинст-
вом, рассматривается многими людьми как правильное, заслужи-
вающее внимания.  

4. Очень важной особенностью восприятия слухов является 
легкая внушаемость части людей, некритичность восприятия ин-
формации.  

В настоящее время существует несколько классификаций слу-
хов. Рассмотреть все не представляется возможным, поэтому обо-
значим две основные классификации — по происхождению и по 
эмоциональной характеристике.  

По происхождению слухи бывают спонтанными и сфабрико-
ванными. Спонтанные слухи не создаются специально, не имеют 
определенной цели, они являются продуктом ситуации и ее ин-
терпретации. Сфабрикованные слухи создаются специально, име-
ют определенную цель. В их основе лежит создание искусствен-
ного интереса. Это может быть специальная «утечка информации» 
от руководства, например, с целью проверить реакцию людей на 
предлагаемые нововведения в управлении организацией или с 
целью создать в коллективе новый эмоциональный настрой, сюда 
же можно отнести специальные слухи-клевету на сотрудников.  

По экспрессивной характеристике, составляющей тип эмо-
циональных состояний, отражаемых сюжетом слуха и типом до-
минирующей эмоциональной реакции, различают три типа слу-
хов, характер которых достаточно ясно представлен в их названи-
ях: слух-желание, слух-пугало и агрессивный слух.  

Слух-желание чаще всего представляет собой попытку выдать 
желаемое за действительное, причем в условиях, когда реаль-
ность приходит в противоречие с тем, что людям необходимо. 
В качестве примеров можно привести слухи о приближающемся 
дне зарплате и ее повышении, о положительных изменениях 
в деятельности компании с приходом нового руководства или 
с привлечением новых инвестиций и т.п. Данный вид слухов  
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не является малозначительным и безобидным феноменом, по-
скольку стимулируемые им ожидания закономерно сменяются 
фрустрацией, которая, в свою очередь, способна порождать либо 
агрессивность, либо апатию, нарушающие нормальное функцио-
нирование коллектива.  

Слух-пугало обычно выражает боязливое предвидение каких-
либо неприятных событий. В основе их лежит страх. Подобные 
слухи часто возникают в периоды социального напряжения или 
организационного конфликта. Примеры: слухи о разорении, про-
даже компании, смене руководства, «массовых чистках» и др. 
Данный вид слухов также не является безобидным, поскольку 
провоцирует сотрудников обсуждать предполагаемые последст-
вия событий, готовиться к неблагоприятным изменениям и т.д. 
Эти действия происходят за счет основной деятельности, при 
этом снижая ее эффективность.  

Агрессивный слух, или слух-разделитель, обычно основывается 
на предрассудках и выражает собой резкое негативное отношение 
некоторой группы людей к объекту, фигурирующему в сюжете 
слуха. Например: «слухи о жадном руководителе», слухи о соци-
альном, материальном статусе, сексуальной ориентации, распус-
каемые друг о друге двумя конфликтующими между собой со-
трудниками или подразделениями. В основе этого слуха лежит 
неприязнь, презрение. Развитие агрессивных слухов обычно спо-
собствует повышению напряжения и конфликтности.  

Слухи выполняют ряд как позитивных, так и негативных 
функций. Положительным моментом слухов является удовлетво-
рение комплекса потребностей человека — в безопасности, в об-
щении, в признании, что иногда оживляет, поднимает настроение. 
Однако чаще слухи имеют негативные последствия: они запуты-
вают, сбивают с толку, искажают реальность, провоцируют пани-
ческие настроения, тревогу, апатию. Иногда слухи способствуют 
текучести кадров, потере контроля над официальными потоками, 
идущими из компании вовне и т.д. Как известно, репутация — это 
устойчивый слух.  

Учитывая, что слухи играют в организации негативную роль, 
были разработаны принципы профилактики их возникновения:  

1. Оперативное реагирование — предоставление достоверной 
информации со стороны официальных источников.  
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2. Исчерпывающее информирование — систематическое пре-
доставление информации по интересующему персонал вопросу.  

3. Обратная связь — отслеживание мнения сотрудников по по-
воду планируемых, происходящих или происшедших изменений, 
позволяющее организации корректировать свою политику.  

«Горячая линия», «ящик для вопросов», «внутренний интер-
нет-форум» обладают особой ценностью, поскольку позволяют не 
только пассивно собирать информацию, но и формировать опре-
деленные установки у персонала.  

4. Однозначная трактовка информации — понятный язык со-
общений, его простота и однозначность.  

В случае устойчивой циркуляции слуха в компании рекомен-
дуется использовать методы противодействия их распростране-
нию — провести ряд мероприятий по его опровержению. Однако 
следует помнить об «эффекте бумеранга», который заключается в 
том, что попытки борьбы со слухами часто приводят к еще боль-
шему их распространению. Иногда имеются ошибки в самом со-
общении-опровержении слуха, когда информация может быть 
истолкована как подтверждение достоверности слуха. Поэтому 
перед выбором стратегии нужно определить количество сотруд-
ников уже знающих о слухе; оценить степень доверия к источни-
ку опровержения; проанализировать конкретные причины, моти-
вы и гипотетические источники распространения слухов.  

Несколько методов противодействия слухам 
 Подтверждение слуха. Иногда для предотвращения даль-

нейшего «наслоения» сюжета лучше подтвердить слух. Порой 
честное признание повышает доверие к источнику и помогает 
контролировать последующий ход событий. Подтвердить слух 
может представитель руководства компании, имеющий доверие 
среди коллектива. Подтверждение слуха возможно при помощи 
сбора и информирования руководителей для дальнейшего рас-
пространения информации внутри отделов.  

 Опровержение слуха. Официальное опровержение слуха 
уместно лишь при условии, что данный источник пользуется 
уважением и доверием у аудитории. Тогда нужно прямо указать 
на содержание слуха, его причину и изложить альтернативную 
версию событий. Опровергнуть слух возможно в условиях общего 
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собрания с авторитетным представителем компании, в редких 
случаях целесообразно использовать PR-технологии.  

 Ирония, юмор. Иногда помогает высмеивание «нелепой» 
информации в процессе яркого и богатого различными метафо-
рами выступления представителя руководства компании или ав-
торитетного лица.  

 Контрслух. Если нет уверенности в авторитетности офици-
ального источника, уместно распространить информацию, по со-
держанию противоположную сюжету слуха. Делать это необхо-
димо под различными предлогами, но без упоминания о самом 
слухе и его сюжете. В данном методе необходима особая внима-
тельность к каждой детали, так как малейший просчет может 
привести к «эффекту бумеранга» и доверие к слуху усилится.  

 Доведение до абсурда. Этот прием подразумевает распро-
странение информации, не противоположной содержанию, а, на-
оборот, усиливающей тенденцию, лежащую в основе первона-
чального слуха. Счастливые перспективы или драматизм ситуа-
ции доводятся до таких масштабов, что воспринимаются как не-
реальные. Главное, чтобы сотрудники поняли, что имеют дело с 
«нелепыми» слухами.  

 Дискредитация автора. О возможном авторе сюжета (источ-
нике) слуха распространяется компрометирующая информация. 
Если дискредитировать автора невозможно, стоит попробовать 
снизить доверие к слуху путем оповещения аудитории о сущест-
вовании некоего врага, распространяющего слухи с целью нане-
сения какого-то ущерба.  

 Назначение ответственного лица или создание «поста» слу-
хов. Официально назначается лицо, у которого можно проверить 
слух, или создается «пост» слухов, что несколько сложнее. Часто 
эта роль отводится менеджерам по персоналу, представителю 
профсоюза или, наконец, специалисту по связям с общественно-
стью.  

 Устранение причин. Наиболее эффективным средством 
борьбы против слухов является устранение поводов, их вызы-
вающих.  

 Публичное разоблачение «сплетника». Крайне негуманный, 
но действенный способ. Осуждение сплетника отбивает желание 
распускать слухи у тех, у кого оно могло возникнуть. Правда, 
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иногда «разоблаченный» сотрудник не раскаивается, а его мани-
пуляции становятся более утонченными. Здесь очень важно найти 
реального распространителя слуха, а не «козла отпущения».  

Слухи можно использовать в качестве способа диагностики 
психологического климата внутри организации, поскольку:  

— слухи отражают наиболее болезненные вопросы и пробле-
мы, волнующие членов организации, а также являются отражени-
ем отношения персонала к тем или иным изменениям;  

— слухи отражают ценности и нормы, существующие в кол-
лективе.  

— слухи являются индикатором социально-психологического 
климата коллектива, являются показателем эмоционального со-
стояния сотрудников, их опасений, ожиданий.  

— позволяют руководству компании взглянуть на ту или иную 
проблему с точки зрения рядовых сотрудников, что всегда полез-
но. Для этого содержание слухов необходимо анализировать. 

Лучше переоценить роль слухов, чем недооценить их, по-
скольку циркулирующие слухи в организации влияют на внут-
ренние отношения (неудовлетворительный социально-психологи-
ческий климат в коллективе, снижение рабочего настроя и т.д.), а 
также имеют внешние последствия (недоброжелательные отзывы 
в прессе, слухи о «подмоченной репутации» компании).  

Управление персоналом через  
неформальные коммуникации 

Внутренняя система коммуникаций в организации часто ис-
пользуется для управления персоналом. Для нормального функ-
ционирования организации необходимы как формальные, так и 
неформальные каналы коммуникации. Между ними должен со-
храняться баланс. При доминировании формальных коммуника-
ций процесс передачи и распространения информации бюрокра-
тизируется. В то же время если используются исключительно не-
формальные каналы, это говорит о недостатке информации в ор-
ганизации и неэффективности работы ее системы коммуникации. 

Хорошо отлаженная система коммуникации в организации  
позволит облегчить процесс управления персоналом. Поэтому 
использование как формальных, так и неформальных каналов 
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коммуникации сделает процесс управления персоналом макси-
мально эффективным. 

Управление персоналом через неформальные коммуникации 
имеет ряд существенных плюсов, однако не очень часто исполь-
зуется в России. 

Через неформальные каналы информация распространяется 
быстрее, чем через формальные благодаря большей гибкости 
формальных. Система так называемого «испорченного телефо-
на», «виноградной лозы», «сарафанного радио», «цыганской поч-
ты» и т.п. способна распространять информацию практически 
мгновенно1. Особенно это стало реально в процессе развития со-
временных компьютерных технологий и возможностей мгновен-
ной передачи информации по каналам Интернета. Тем более что 
большинство современных рабочих мест оснащено специальны-
ми программами для передачи информации. Неформальными 
коммуникациями довольно часто пользуются руководители, что-
бы выяснить реакцию сотрудников на те или иные предполагае-
мые изменения. Управление персоналом через неформальные ка-
налы коммуникации обеспечит быстрое получение и распростра-
нение информации.  

Неформальные каналы охватывают значительно больший объ-
ем аудитории, чем формальные. Неформальные каналы способны 
передавать и получать информацию как по горизонтали, так и по 
вертикали. Менеджер по персоналу или консультант получает 
сведения, видит реакцию на предоставленную информацию (об-
ратная связь) практически от всех ступеней в структуре компании.  

Доверие к информации, поступившей по неформальным кана-
лам, больше. Этот эффект усиливается, если изначально информа-
ция пошла от «неформального лидера» — человека, пользующего-
ся доверием многих. Наличие неформальных каналов удовлетво-
ряет потребность работников в социальных контактах, поэтому 
они охотнее получают и передают информацию таким образом.  

Большое количество информации, необходимой и важной при 
принятии решений, связанных с управлением персоналом, не до-
ходит по официальным каналам. Узнать о реакции сотрудников, 

                                                
1 Израильская Т.В. Как управлять персоналом. Пособие для руководителей. 

Справочник по управлению персоналом. М., 2004. 
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например, на то или иное назначение на должность, трудно офи-
циально, но можно получить эту информацию через неформаль-
ные коммуникации. При этом информация на подобные темы 
важны для дальнейшего нормального функционирования компа-
нии. Невозможно вводить инновации, осуществлять реформиро-
вание без получения постоянной обратной связи и анализа того, 
как данные изменения отразятся на простом рабочем. Игнориро-
вание подобной информации может повлечь за собой серьезные 
трудности в управлении и функционировании организации.  

«Способ коммуникации через неформальные контакты или 
межличностное общение является одним из наиболее древних, 
существовавших еще в примитивных обществах». Поэтому эф-
фективность использования такого способа передачи и получения 
информации подтвердилась временем.  

¤ Контрольные вопросы 
1. Заполните таблицу 

Основные виды формальных коммуникаций в организации «+» «–» 

… … … 

Основные виды неформальных коммуникаций в организации   

… … … 

 
2. Назовите способы борьбы со слухами. Перечислите ситуации возмож-

ного использования слухов для конструктивного решения проблем. 
 
 

=================================================== 
§ 3. Комплексные направления деятельности PR 

=================================================== 
В настоящее время в любой организации, даже самой неболь-

шой, используются как минимум два комплексных направлений 
PR — устные и печатные коммуникации. Каждая конкретная 
компания может использовать свой набор средств внутриоргани-
зационных коммуникаций, который оптимален для нее и зависит 
от сферы деятельности, типа и спектра персонала, расположения 
рабочих мест. 
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К печатным средствам организационных коммуникаций отно-
сятся периодические новостные издания (листки новостей, газе-
ты и журналы), управленческие публикации, брошюры, методи-
ческие инструкции, книги, письма, вкладыши и приложения, ре-
принты речей и выступлений, доски объявлений. Новостные кор-
поративные издания могут распространяться платно — для под-
держки издательских затрат. Считается, что издание воспринима-
ется сотрудниками как более ценное, если оно имеет денежную 
стоимость.  

Цели внутриорганизационных публикаций: 
— официальное объявление позиций организации по ряду во-

просов; 
— сообщение информации, значимой для достижения органи-

зационных целей; 
— донесение сообщений до специфических целевых групп 

общественности. 
— передача организацией собственных сообщений своими сло-

вами, без интерпретации или изменений сторонними участниками.  
Внутренние публикации организации являются полностью 

контролируемым средством коммуникации организации. 
Редакционная политика и направленность новостных изданий 

могут быть разными. Издания могут обслуживать узкие интересы 
спонсоров или быть предназначены и для освещения вопросов, 
значимых для персонала. Чаще всего публикации комбинируют 
редакционное содержание, отстаивающее точку зрения спонсора, 
и отражение интересов целевых групп общественности. Очевид-
но, что если издание не затрагивает интересов общественности, у 
него не будет аудитории читателей за пределами узкого круга топ-
менеджмента. 

Издание организационной газеты требует поддержки топ-
менеджмента и его сотрудничества с редакционной командой. 
Листок является важным средством для объяснения менеджмен-
том философии и политики компании. Топ-менеджмент должен 
предоставлять редакции часть материалов и участвовать в фор-
мировании миссии и определении целей издания, его задач и ре-
дакционной политики, санкционировать бюджет. 

Важно, чтобы листок новостей также обеспечивал двусторон-
нюю коммуникацию, выражая не только позиции менеджмента, 
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но и мнения других сотрудников. Двусторонние коммуникации 
предполагают доверие.  

Внутренние газеты, или листки новостей, — одно из наибо-
лее распространенных средств коммуникаций. Благодаря на-
стольным издательским системам он относительно просто и бы-
стро готовится. Разработка структуры и содержания листка ново-
стей — важный этап подготовки. Отбор историй должен фокуси-
роваться на организационных стратегиях и управленческих це-
лях. Необходимо освещать организационные события и измене-
ния — реструктуризацию, новые назначения, поглощения и пока-
зывать их причины. Листок может выходить с периодичностью от 
1 до 8 раз в месяц. Корпоративная газета или хотя бы сводка но-
востей могут размещаться на корпоративном интернет-сайте.  

Относительно новым и менее распространенным средством 
для российских организаций являются ежегодные отчеты для 
сотрудников, хорошо известные в практике иностранных компа-
ний. Такие отчеты могут печататься параллельно с ежегодными 
отчетами для акционеров или распространяться как единые годо-
вые отчеты. Ежегодный, или годовой, отчет несет информаци-
онную функцию, отражая деятельность и значительные события 
компании в течение года. При этом он должен носить и мотива-
ционную функцию, обращаясь к чувству корпоративной причаст-
ности, гордости и патриотизма персонала. Годовой отчет — это 
средство признания достижений сотрудников, которого они ждут.  

Книги, брошюры и методические инструкции играют обеспе-
чивающую роль в информировании персонала, дополняя новост-
ную информацию о текущих событиях подробным и системным 
описанием деталей важных для компании вопросов. 

Эти средства коммуникаций выполняют следующие функции:  
1. Вводная. Книги, брошюры и инструкции вводят новых со-

трудников, стажеров, посетителей в состояние дел, помогают им 
понять процессы, происходящие в компании. 

2. Информационно-справочная. Корпоративные публикации 
могут детально объяснять корпоративную политику по конкрет-
ному вопросу. Это может быть история развития компании, про-
грамма повышения квалификации, правила техники безопасно-
сти, организационная политика и процессы профессионального 
роста. 
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3. Институциональная. Корпоративные издания декларируют и 
тем самым формально определяют культурные ценности, основ-
ные принципы, нормы и правила поведения в компании, которым 
должны следовать ее сотрудники. Тем самым обеспечивается ин-
формационная поддержка и реализация стратегических измене-
ний в организации, программ повышения качества продукции, 
реализации новых технологий.  

Книги помогают хранить традиции, знакомить гостей с органи-
зацией, используются как сувениры и символы значимости ком-
пании. 

Брошюры, издаваемые в компании, носят, как правило, мето-
дический характер. В них могут содержаться описание продуктов, 
технологий, инструкции для персонала. Брошюры могут распро-
страняться адресно, выдаваться из профильных подразделений по 
запросу, раскладываться в коридорах на стойках и в других обще-
доступных местах, размещаться на сайте в электронном формате. 

В организациях, где действует внутренняя почта, значимым 
средством коммуникаций являются письма. После возникновения 
текстовых редакторов и всемирного распространения компьюте-
ризированной обработки текстов искусство переписки продвину-
лось далеко вперед. Несколько лет назад изменились правила де-
ловой переписки, связанные с переходом на набор текстов на 
компьютере. Письма предоставляют ведущим руководителям 
возможность общаться с сотрудниками и их семьями в разговор-
ной, персональной манере общения. К преимуществам писем от-
носятся прямой и индивидуальный подход, красочное оформле-
ние. Письма поддерживают устные коммуникации, обеспечивая 
аккуратность, наглядность и точность информации.  

Во вкладышах и приложениях содержится информация, до-
полняющая письма и периодические издания. Вкладыши могут 
раскладываться в конверты с другими материалами и использо-
ваться для обращения к сотрудникам с предложением принять 
участие в каком-либо событии. Для доведения до персонала по-
зиции компании по важным вопросам используются репринты 
публикаций других изданий.  

Также весьма распространены в организациях доски объявле-
ний. Однако менеджмент не всегда помнит, что они могут использо-
ваться не только для информирования в чрезвычайных ситуациях, 
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но и для улучшения производительности труда, сокращения по-
терь и инцидентов. Визуально экспрессивные, графически впе-
чатляющие, доски могут быть центрами текущих новостей. Дос-
ки объявлений позволяют размещать короткие сообщения в люд-
ных местах, воспринимать систематизированную информацию, 
созданную путем опубликования коротких сообщений. Их приме-
нение является действенным средством для пресечения слухов. 
Наличие свежей информации выступает одним из основных спо-
собов стимуляции ознакомления с содержанием досок объявлений. 

Наиболее часто и широко используемая форма внутренней пе-
риодической публикации — информационный бюллетень. Из-за 
недорогого и упрощенного технологического процесса создания 
они выпускаются очень оперативно и доступны всем. Многие ор-
ганизации используют их регулярно, а также в случаях, когда  не-
обходимо быстро довести до коллектива сведения по отдельным 
вопросам. 

Раньше в российских компаниях использовались стенгазеты. 
Сейчас популярность их в связи с развитием электронных средств 
коммуникации значительно ослабла. Однако для России данный 
вид передачи информации персоналу до сих пор остается одним 
из основных. 

Личные формы внутренних  
коммуникаций и их средства 

По мере развития технологий электронные коммуникации вы-
тесняют не только печатные, но и личные формы внутриоргани-
зационных коммуникаций. Тем не менее, личные встречи топ-
менеджмента с персоналом сохраняют свою актуальность. 

Преимуществом личной встречи топ-менеджера с сотрудника-
ми является возможность для сотрудников задать вопросы и вы-
разить свое мнение. Менеджмент не должен рассматривать ком-
муникации с персоналом как монополизированное им политиче-
ское вещание. 

Визиты топ-менеджеров в подразделения помогают преодо-
леть воспринимаемую персоналом отдаленность своих лидеров. 
Особенно это значимо для территориально распределенных ком-
паний. Такие визиты могут быть приурочены к торжественным 



 154 

датам, открытиям подразделений, награждениям. Лидеры компа-
ний могут участвовать во встречах штата в штаб-квартире, в ло-
кальных офисах или на национальных конференциях. 

Конференции, проводимые один-два раза в год, собирают лю-
дей, которые редко встречаются. Здесь может проводиться обуче-
ние персонала в связи с освоением нового продукта, демонстра-
ция и тестирование нового продукта вместе с конкурирующим 
продуктом. Недостатком конференций как средства коммуника-
ций является отрыв специалистов от текущих дел и высокая 
стоимость проведения мероприятия. 

Задачей подразделения PR является создание возможностей 
для непосредственных коммуникаций менеджмента с сотрудни-
ками, часто в неформальной обстановке. При этом обеспечивает-
ся «перемешивание» менеджмента и штата в различных формах 
встреч — от сессии жалоб до собраний маркетингового планиро-
вания. 

Распространены в организациях также встречи «перепрыгива-
ния уровня» — менеджеров высшего уровня с подчиненными ни-
же на несколько уровней в организационной иерархии. Эти 
встречи характерны для американского эгалитарного стиля 
управления. Они персонифицируют руководство для персонала, а 
руководство узнает, чем живут их сотрудники, от них самих в не-
принужденной беседе.  

Собрания и брифинги в организации могут проводиться по 
различным поводам и с различной регулярностью. Они должны 
быть четко спланированы и организованы. Собрания должны, 
хотя бы время от времени, иметь приятный аспект — это могут 
быть приятные новости, небольшое угощение. 

Участие персонала организации и его представителей в сове-
тах и комитетах обеспечивает информирование сотрудников и 
представление их интересов в органах влияния на происходящее. 

Для развития внутриорганизационных коммуникаций полезны 
визиты представителей одной части компании в другую. Так, 
например, сотрудники службы продаж могут посещать производ-
ственные подразделения, сотрудники инжиниринговых служб — 
службу продаж и наоборот. 

Укреплению отношений между сотрудниками способствуют 
праздники-вечеринки, юбилейные банкеты, выездные экскурсии 
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и спортивные состязания с участием членов семей и друзей за-
нятых.  

Существует также особое средство коммуникаций, занимаю-
щее очень важное место в системе всех внутренних средств ком-
муникаций, — мифы, легенды, притчи и слухи. Это неформаль-
ная информация, распространяющаяся в организации, преимуще-
ственно по личным каналам. 

Корпоративные мифы, легенды, притчи — это истории о ком-
пании, ее героях и лидерах, продуктах, существующие и переда-
ваемые в основном посредством устных коммуникаций. Для того 
чтобы существовать, мифу, так же, как и слуху, не обязательно 
быть фактологически неопровержимым. Важно, чтобы миф удов-
летворял коммуникативную или информационную потребность. 
Мифы могут формироваться как результат «народного творчест-
ва» в компании, а также создаваться целенаправленно в рамках 
коммуникативной политики компании. PR-специалисты могут 
выступать корпоративными мифотворцами, создавая корпоратив-
ные мифы и легенды, а затем поддерживая их. Для этого реальная 
история несколько упрощается, абстрагируется от несуществен-
ных деталей, интерпретируется нужным образом, немного приук-
рашивается и запускается в каналы корпоративных коммуника-
ций. Это может быть история топ-менеджера, который «сделал 
себя сам», история компании, которая началась «в гараже» и т.д. 

Корпоративные мифы могут поддерживаться рубрикой корпо-
ративного сайта, корпоративной прессой, где их периодически 
воспроизводят, чтоб они не были забыты. Притчи, отражающие 
корпоративные ценности, могут включаться в доклады и выступ-
ления топ-менеджеров на собраниях сотрудников, в интервью ру-
ководителей прессе.  

Вещательные внутренние  
средства коммуникации 

Радио и телевидение — вещательные средства внутриоргани-
зационных коммуникаций. Работа с радио и телевидением осо-
бенно актуальна для организаций, чья деятельность затрагивает 
интересы большого количества территориально рассредоточенных 
сотрудников. К организациям такого рода относятся: крупные, 
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а также мультинациональные или глобальные компании, органы 
власти, политические партии.  

Крупные компании и ряд организаций имеют собственные те-
ле- и радиокомпании, собственные студии видео- и звукозаписи, 
производства видеофильмов. Использование видеокамер, дикто-
фонов, компьютеров и других современных средств записи и вос-
произведения аудиовизуальной информации позволяет готовить 
материалы для радио- и телетрансляции специалистам PR, не 
имеющим специального журналистского образования. Знание 
особенностей теле- и радиосообщений дает возможность специа-
листу PR эффективно работать с профессиональными журнали-
стами, корреспондентами, а также выполнять их функции при 
подготовке материалов для трансляции по каналам внутриоргани-
зационных теле- и радиокоммуникаций.  

Выбор жанра теле- и радиокоммуникации является не менее 
важной задачей специалиста PR, чем выбор студии, времени и 
даты передачи сообщения. Для PR используются преимущест-
венно публицистические жанры — информационная, аналитиче-
ская и художественная публицистика. 

Несмотря на определенные различия, радио и телевидение как 
каналы коммуникации имеют некоторые общие характеристики: 

 передача сообщений, мгновенно принимаемых на рабочем 
месте зрителя или слушателя; 

 зависимость коммуникации от наличия приемных уст-
ройств, устанавливаемых в подразделениях организации; 

 организация работы по временному принципу, планирова-
ние программ по часам и минутам; 

 идентичность технического аспекта радиопередачи и теле-
передачи.  

Наиболее распространенной формой внутренних телекомму-
никаций является видео-ньюс-релиз, — видеоаналог пресс-релиза. 
Видео-ньюс-релиз — это видеоновость, длительность показа ко-
торой составляет 30—120 секунд. Видео-ньюс-релиз записывает-
ся на видеопленку, а также может быть представлен в цифровом, 
электронном формате. Создание видео-релиза рекомендуется для 
компаний, обладающих интересной визуальной новостью. Луч-
шие видео-ньюс-релизы содержат сенсационные новости.  
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Компания может счесть целесообразным сделать видео-ньюс-
релиз в случае, если: 

1) она вовлечена в серьезные события — прорыв в медицине, 
науке или какой-либо другой общественно значимой отрасли на-
циональной или мировой экономики; 

2) видео помогает отделению новостей создать лучшую историю; 
3) история может быть рассказана менее чем за две минуты. 
Радио и телевидение являются средствами организации встреч, 

аудио- и видеоконференций, лекций и учебных занятий. Закрытые 
или внутренние телесети используются на конференциях и вы-
ставках компании. С их помощью можно показать собравшимся в 
одном месте людям репортаж о событиях в другом месте. Также 
они могут использоваться для информирования, убеждения и мо-
тивации поведения. Сообщение, мгновенно передаваемое с по-
мощью видеоконференции, может предназначаться для персонала 
компании, инвесторов, потребителей. 

Подготовка видеоконференции предполагает анализ ряда во-
просов. Прежде всего необходимо определить место передачи. 
Это может быть студия телевещания. Однако отдаленное место — 
вне студии — может усилить чувство подлинности происходяще-
го. Важно учитывать визуальные средства. В живом телепоказе 
необходимо обеспечить визуальный эффект. Демонстрация ре-
альных объектов — автомобилей, оборудования, использование 
графики делает передачу более интересной. Также обязательным 
элементом должна стать интерактивность. Двусторонняя связь 
создает эффект непосредственности и спонтанности, вовлекает 
аудиторию в дискуссию и повышает действенность видеоконфе-
ренции. 

Главное назначение телеконференций — объединить людей, 
находящихся в разных местах в одно и то же время. Технику те-
леконференций, видеоконференций или спутниковых мостов (те-
лемостов) используют мультинациональные, глобальные компа-
нии для проведения масштабных и престижных мероприятий.  

Также одним из внутренних средств телекоммуникаций явля-
ется фильм. Использование фильма в PR имеет несколько целей: 

1. Создание общего благоприятного впечатления о деятельно-
сти компании — популяризация образа. Длительность такого 
фильма-презентации оптимальна в интервале 7—12 минут.  
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2. Ознакомление общественности с социально значимыми про-
блемами фирмы и активизация деятельности целевых групп по 
разрешению этих проблем.  

3. Создание привлекательного имиджа компании. 
4. Привлечение новых сотрудников.  
5. Демонстрация функционирования оборудования. 
6. Обучение профессиональным навыкам. Так, американская 

компания быстрого питания Kentucky Fried Chicken использовала 
фильм, обучающий японских продавцов компании в Японии: как 
упаковывать заказ, как подавать его покупателю через стойку и т.д. 

7. Информирование персонала о жизни всей компании. Осо-
бенно это актуально для глобальных компаний. Такие видеожур-
налы помогают рассредоточенной массе сотрудников понять кор-
поративные цели, с одной стороны, и особенности деятельности 
отдельных подразделений всей компании — с другой. 

Немаловажным средством внутренних коммуникаций является 
радио. Многие крупные компании имеют собственные радио-
станции. Радио в системе внутренних коммуникаций обладает 
своей неповторимой спецификой, значимой для PR-активности: 

— использование устной речи создает эффект прямого обра-
щения к слушателю; радио — это средство коммуникаций «пер-
сона—персоне»; 

— значимость звуковых характеристик сообщений. Человече-
ский голос должен быть привлекательным, поскольку слушатели 
не видят говорящего; 

— программные материалы могут производиться очень быст-
ро и недорого; 

— радио вездесуще — люди могут слушать радио в фоновом 
режиме, исполняя при этом свои непосредственные обязанности; 

— радио может охватывать несколько этнических групп, ве-
щая для каждой на ее языке, что особенно актуально в междуна-
родных компаниях; 

е) продолжительность жизни радиосообщения — так же как и 
телеинформации — не превышает длительности ее передачи. 

Известно, что общение может быть прямым и опосредован-
ным. Массовая коммуникация всегда носит опосредованный ха-
рактер. Это значит, что между отправителем и получателем есть 
дистанция — пространственная и/или временная. На радио, как 
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и на телевидении, дистанция может быть лишь пространствен-
ной — в случае прямого вещания. 

Интерактивные внутренние 
средства коммуникации 

Интернет — это глобальная компьютерная информационная 
сеть. Интернет создает новое информационное пространство, ки-
берпространство.  

У большинства средних и крупных компаний создано свое ин-
тернет-представительство (интернет-сайт, веб-сайт, веб- узел) — 
это узел, участок сети, представляющий организацию и иденти-
фицированный интернет-адресом. Сайт — это средство, благода-
ря которому любая организация, компания может генерировать 
информацию о себе и распространять ее. Каждый сайт имеет ха-
рактеристики, значимые с позиции PR, — это структура, содер-
жание информации и форма ее представления, а также методы 
работы с аудиторией. 

Структура информации на сайте определяется составом разде-
лов. Интересы PR на сайте должны представлять: общая характе-
ристика и история организации, текущие новости, информация о 
продуктах и услугах, ответы на наиболее часто задаваемые во-
просы, а также список персон, ответственных за контакты с 
внешним миром. Информация на сайте должна постоянно обнов-
ляться, иначе посетители теряют к нему интерес. Новости необ-
ходимо регулярно публиковать, а старую информацию своевре-
менно корректировать во избежание потери актуальности. 

Интерактивный режим работы с общественностью включает 
следующие преимущества: возможность улучшить корпоратив-
ный имидж; легкость выявления и анализа общественного мне-
ния; идентификация направлений развития организации, соответ-
ствующих потребностям. 

В эпоху электронных коммуникаций письма или сообщения 
также рассылаются по электронной почте, что является одним 
из современных интерактивных внутренних средств коммуника-
ции. Электронная рассылка дает возможность быстрого и одно-
временного информирования сотен сотрудников. Эта оператив-
ность возможна там, где обеспеченность компьютерами персонала 
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достаточно высока, и у каждого сотрудника есть свой электрон-
ный почтовый ящик. 

Во многих организациях наряду с обычными работают элек-
тронные доски объявлений. В крупных, территориально распре-
деленных компаниях на таких досках размещается информация о 
корпоративных вакансиях, что позволяет компании оптимизиро-
вать кадровые решения, а персоналу — свое профессиональное 
развитие. 

¤ Контрольные вопросы 

1. Что такое внутренние коммуникации организации? Какие цели они 
преследуют? 

2. На какие части можно подразделить внутренние коммуникации ор-
ганизации? 

3. В чем основное отличие внешних и внутренних коммуникаций в 
организации? 

4. Что такое «электронные коммуникации»? Приведите примеры. 
 
=================================================== 

§ 4. Коммуникационный этикет 
=================================================== 

Коммуникационный этикет реализуется в процессе делового 
общения. Общение состоит из некоторых обязательных процес-
сов и процедур. Прежде всего речь идет о таких коммуникацион-
ных процедурах, как: 

 знакомство (представление); 
 общение по телефону (аудиодистанционное общение);  
 личное общение (беседа); 
 общение через посредника (секретаря, помощника); 
 переговоры; 
 поздравления. 
Все межличностные контакты начинаются со знакомства 

контрагентов. Помимо распространенного личного, существует 
заочное знакомство, когда контрагенты узнают друг друга по не-
ким профессиональным или индивидуальным характеристикам; 
целевое знакомство, когда стороны сознательно стремятся позна-
комиться, преследуя свои цели. Знакомство может быть случайным, 
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когда контрагенты, оценивая потенциал отношений, принимают 
решение о развитии состоявшейся случайной встречи. 

Следует отметить, что поддержание контактов в узких грани-
цах одного вида отношений — большое коммуникационное ис-
кусство. В жизни преобладают ситуации, когда отношения либо 
девальвируются, становясь необязательными, теряют потенциал 
развития, либо, напротив, трансформируются в более обязатель-
ные и зрелые связи, приобретая характер взаимозависимости. 
При знакомстве происходит: 

 обмен информацией личного характера (как вербальной, так 
и невербальной) между контрагентами; 

 обмен информацией формального характера, предназначен-
ной для субъектов отношений; 

 эмоционально-психологическая оценка партнера. 
Для знакомящегося коммуникационного партнера важно про-

извести запланированное или адекватное впечатление на контр-
агента. Если речь идет о первой встрече двух субъектов, решив-
ших наладить между собой дружественные отношения, то оба 
стремятся провести процесс знакомства в позитивном ключе, де-
монстрируя благожелательные чувства и толерантность, обычно 
хорошо контролируя свое поведение. В дальнейшем такая атмо-
сфера, скорее всего, не сохранится, но благоприятное впечатление 
от первого знакомства еще надолго останется в памяти. Случай-
ное знакомство, не имеющее перспективы, может вылиться в бо-
лее свободное, естественное общение. Но и здесь надо не забы-
вать о контроле над ситуацией, достаточно вспомнить преслову-
тый эффект «болтовни в купе поезда». С другой стороны, про-
фессиональная встреча («стрелка») представителей криминаль-
ных кругов, напротив, проходит в атмосфере, когда они стремятся 
деморализовать друг друга угрозами или волевым усилием, пода-
вить своим превосходством более «крутого» контрагента. В этом 
случае речь о толерантности уже идти не может. 

Имеют значения те символы, которые сопровождают знаком-
ство. Вручение букета цветов при первом свидании мужчины с 
женщиной — один из таких символических жестов. Важным 
символическим жестом, с которого начинаются многие знакомст-
ва, является самопрезентация в форме передачи или обмена 
своими визитными карточками. В цивилизованном обществе  
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в качестве символа доверия и уважения принято вручать после 
рукопожатия свои визитные карточки. Их прикрепляют к открыт-
кам по случаю, оставляют на официальных приемах и банкетах, 
конференциях, фестивалях, при поездках. В странах Дальнего 
Востока «визитки» (как их иногда упрощенно называют) заменя-
ют удостоверения личности. Визитка может служить средством 
заочного контакта, использоваться как рекомендация, элемент 
престижа. В бизнесе визитная карточка — неизменный атрибут 
ведения дел и делового общения. Визитная карточка — не только 
одна из важных составляющих личного имиджа ее владельца, но 
и авторитета фирмы, которую он представляет. Многие организа-
ции вводят жесткие правила изготовления визиток для персонала. 
Визитка несет черты индивидуального стиля и вкуса, корпора-
тивной культуры и общественного положения. Карточка, кстати, 
может быть использована вопреки воле ее владельца для нежела-
тельной рекомендации, шантажа, получения информации о вла-
дельце и др. 

Различают служебные и личные визитки, хотя, строго говоря, 
служебные карточки для большинства людей одновременно также 
являются личными. Личные визитные карточки используют либо 
как свидетельство персональных заслуг человека, либо как пока-
затель определенного социального статуса. Их вручают в неофи-
циальных ситуациях, когда подчеркивание официального статуса 
неуместно: при светских контактах, званых раутах, в закрытых 
клубах, при знакомстве мужчин с дамами и т.п. Личные карточки 
могут быть супружеские — на них первым пишется имя жены, 
ниже — мужа, печатаются только домашние реквизиты. Такие 
карточки используют для поздравлений, выражения соболезнова-
ния, при вручении подарков, их оставляют при совместных визи-
тах и посещениях. Необходимо помнить, что вручать лично ви-
зитную карточку с одновременным устным выражением благо-
дарности или иных чувств не принято. Выразить свои чувства 
уместнее позже, когда знакомство состоялось. Еще одним видом 
служебных визитных карточек являются представительские ви-
зитки — карточки, которые вручаются при контактах по случаю и 
которые не содержат никакой информации, кроме личного имени 
и названия представляемой организации. Такая представитель-
ская карточка призвана облегчить общение с ее обладателем  
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в период контакта, помочь запомнить организацию или факт 
встречи, но не означает автоматического согласия владельца раз-
вивать отношения. 

Точных правил изготовления визиток нет. Обычно на тонком 
картоне размером 9x5 см напечатаны краткие реквизиты владель-
ца. Исторически этот формат определили размеры заготовки 
бланка почтовой открытки (международного стандарта), из кото-
рого изготавливали три визитные карточки. Под эти размеры рас-
считаны стандартные бумажники, файлы-визитницы или специ-
альные кармашки органайзеров. Классический вариант служеб-
ной визитной карточки — картон белого цвета с матовой поверх-
ностью, текстом строгого шрифта черного цвета и логотипом ор-
ганизации. Однако с развитием технологических возможностей 
все чаще изготавливаются карточки на цветном картоне и с при-
менением цветных шрифтов. В официальных кругах (государст-
венная служба, дипломатия, бизнес, другие статусные места) не 
рекомендуется отходить от стандартов классики и игнорировать 
требования личной скромности. При заказе визиток целесообраз-
но обратиться к опытному специалисту-дизайнеру, просмотреть 
образцы карточек сотрудников организаций, близких по характе-
ристикам вашей фирме и вашей позиции в ней. 

Существуют некоторые стандарты написания текста. На аверсе 
визитной карточки содержится информация о владельце: фами-
лия, имя, отчество, место работы, должность, служебный теле-
фон, факс, электронный адрес. Так, имя менеджеров печатается в 
центре карточки, а название фирмы — в углу. На служебной кар-
точке рядового сотрудника в центре печатается название фирмы, а 
его имя — в углу. При написании должностей желательно давать 
их расшифровку, указывая сферу полномочий. Например, не про-
сто «проректор», а «проректор по научной работе», не «замести-
тель председателя правления», а «заместитель по кругу вопро-
сов» и т.п. Номера домашнего и мобильного телефонов на слу-
жебных визитках обычно не размещаются, как и другая информа-
ция конфиденциального характера. На личных визитках печатает-
ся монограмма (герб) владельца, имя, фамилия, область интереса 
и почетный статусный атрибут. В тексте принято отражать важ-
нейшую из занимаемых должностей и наивысшее статусное зва-
ние. В России иногда принято на обороте помещать идентичный 
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текст на английском языке. Однако для случаев частого общения с 
иностранными партнерами лучше изготовить отдельные комплек-
ты визитных карточек на русском и иностранном языках. Такой 
жест — показатель большего уважения к партнерам-иностранцам. 
При зарубежных командировках рекомендуется иметь также кар-
точки на языке страны пребывания. 

Вручение визитных карточек также требует соблюдения опре-
деленного ритуала. Их вручают только лично, в этикете действует 
принцип первоочередности: первым передает карточку тот, чей 
ранг или статус ниже, чем его более солидный и известный 
контрагент. При симметричном общении — первым вручает 
младший по возрасту либо тот, кто желает продемонстрировать 
уважение и готов поступиться некоторой тактической толикой 
символического преимущества во имя стратегического выигры-
ша. При деловой встрече первыми вручают визитки представите-
ли принимающей стороны. Если посетитель пришел в организа-
цию по своей инициативе, то вручает визитку первым он, объяс-
няя цель визита. После обмена карточками не принято их прятать, 
а лучше положить перед собой, чтобы не путать имена контраген-
тов. При вручении карточки свою фамилию произносят вслух. 
Контрагент, получивший визитку, также повторяет вслух имя и 
фамилию, чтобы освоить возможные лексические трудности. 
В западных странах визитку лучше вручать правой рукой, а на 
Дальнем Востоке — обеими руками. 

На визитках, отправляемых по почте или оставляемых в отсут-
ствие хозяев, допускается делать отметки с принятой в некоторых 
странах или общественных кругах аббревиатурой, символизи-
рующей ваши намерения, желания или чувства. Можно также ос-
тавлять карточки с кратким текстом. Профессиональный помощ-
ник (референт) должен знать все эти сокращения и в течение су-
ток подготовить ответ за подписью своего руководителя. Особый 
вид деятельности — анализ визитных карточек: это серьезная ра-
бота, дающая ценный информационный материал о контактах, 
реквизитах, месторасположении и характеристиках офисов и др. 
На этой основе составляется досье на контрагентов, картотека 
контактов. 

Современную жизнь невозможно представить без общения по 
телефону, имеющего большие преимущества. По телефону можно 
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переговорить практически в любое время и из любого места; это 
обоюдный обмен информацией. В шутку говорят о еще одном 
преимуществе — разговор по телефону легко прервать, сослав-
шись на плохую слышимость или иные обстоятельства: «Извини, 
милая, наш самолет падает, перезвоню позже». По телефону про-
водят переговоры и отдают приказы, излагают просьбу и получа-
ют визуальную информацию, знакомятся и заключают сделки. 
Современные технологии позволяют проводить телефонную кон-
ференцию нескольких абонентов. Очень часто серьезные судьбо-
носные решения начинаются с простого телефонного звонка. Но к 
разговору по телефону следует относиться всерьез, как и к любо-
му инструментальному средству общения. Плохая подготовка бе-
седы, неумение выделить главные задачи, лаконично и строго из-
ложить свою позицию приводит к потере до трети рабочего вре-
мени. Искусство ведения телефонных переговоров заключается в 
емком и кратком изложении сути вопроса и умении добиться на 
него отчетливо выраженного ответа. Во многих зарубежных ком-
паниях сотрудник, не владеющий этим искусством, рискует ос-
таться без работы. В других странах (Россия — не исключение) 
традиционная необязательность находит выражение в том, что 
менеджмент организации относится снисходительно к часовой 
бессмысленной и легко прослушиваемой болтовне по служебно-
му телефону. 

Основа успешного ведения телефонной коммуникации — ком-
петентность, тактичность, доброжелательность, владение прие-
мами ведения деловой беседы, стремление к позитивному разви-
тию контакта. Важно, чтобы разговор не выходил за рамки веж-
ливой, спокойной заинтересованной беседы контрагентов. Во 
время разговора необходимо заинтересовать собеседника поиском 
решения обсуждаемого вопроса, следить за дикцией (важны тон, 
тембр, эмоции). Телефон усугубляет недостатки речи и акцент, 
затрудняет слышимость и искажает частотный диапазон голоса. 
Под рукой желательно иметь лист бумаги и ручку, необходимые 
документы и записи. Нельзя агрессивно вести беседу, превращая 
разговор в допрос. Не следует зажимать трубку и произносить 
фразы, не предназначенные для собеседника. Как правило, он это 
слышит. В ходе телефонного разговора не следует произносить 
такие слова и фразы, как: 
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 «Я не знаю». Никакой другой ответ не вызывает большее 
чувство недоверия к организации. Лучше попросить разрешения 
уточнить либо дать нейтральный ответ; 

 «Мы не можем это выполнить». Прежде чем отказывать, 
можно попытаться найти компромисс или альтернативу решению; 

 «Подождите секунду у телефона». Никто за секунду ничего 
решить не сможет. Лучше попросить перезвонить либо честно 
признаться, что ждать придется минут пять; 

 слово «нет», произнесенное в начале фразы, приводит к не-
гативному настрою собеседника. 

Надо отметить частое грубое нарушение этикета в ходе лич-
ных переговоров, когда устную беседу контрагентов перебивает 
звонок по телефону, а взявший телефонную трубку собеседник, 
демонстрируя неуважение к партнеру, начинает многословный 
разговор с позвонившим. Другой собеседник вынужден ждать, 
автоматически негативно переоценивая проходящие переговоры, 
теряет нить разговора. Вот почему лучше предупредить звонив-
шего о своей занятости и попросить разрешения перезвонить 
позже. С этой же целью можно заранее договориться о выключе-
нии телефонов в период встречи. Либо, извинившись перед собе-
седником за приоритетность звонка, выслушать срочное сообще-
ние. Впрочем, нередко к подобному приему тайм-брейка прибе-
гают намеренно, договорившись о таком звонке заранее: своеоб-
разное, но эффективное средство повлиять на ход переговоров. 

В ходе разговора не следует перебивать собеседника: лучше 
слушать и получать информацию, чем говорить и делиться ею. 
Целесообразно лишний раз принести извинения, чем допустить 
грубость или бестактность. Многое смягчает и спасает юмор, но 
если человек лишен этого качества, а то, что он называет юмором, 
способно вызвать негативную реакцию, лучше сделать разговор 
сухим и деловым. Не просто и заканчивать разговор. Следует 
помнить, что последние фразы остаются в памяти. Разговор за-
вершает тот, кто позвонил. Собеседник, которому звонили, дол-
жен проявить такт и терпение, не торопить контрагента. Не надо 
забывать, что традиции разговора для представителей разной со-
циальной среды и разной этнокультуры существенно различают-
ся. Ведь коммуникация — обоюдный процесс, и вполне возмож-
но, что собеседники, беседующие с полчаса, еще и не приступили 
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к обсуждению главной темы. Особенно внимательно необходимо 
соблюдать это правило с людьми, имеющими «восточное» воспи-
тание. Поэтому в конце разговора лучше поблагодарить за звонок 
и пожелать что-нибудь приятное собеседнику, заверить, что все-
гда рады его звонку. А уж отвечать в следующий раз на его звонок 
или нет — это будет зависеть от развития ситуации и вашего же-
лания. 

При коммуникациях, особенно телефонных, немаловажную 
роль играют сотрудники, выступающие организаторами (модера-
торами) коммуникации, техническими помощниками контраген-
тов. Обычно эту роль исполняют секретари или ассистенты ме-
неджеров. Труд секретаря входит в число коммуникативных про-
фессий. Умение общаться с людьми находится в числе важней-
ших качеств этих специалистов. В этой работе важны мимика, 
жесты, стиль одежды, позы, все то, что в совокупности произво-
дит на контрагента как личное впечатление, так и мнение о ком-
муникационном представителе организации. Но нельзя не под-
черкнуть, что и телефонное, и межличностное общение облечено 
прежде всего в языковую форму. А языковая служебная система 
секретаря — это его коммуникационный инструмент, от качества 
которого зависит конечная результативность коммуникации. Бес-
спорно, что при высоком качестве речевой системы она будет 
выше, чем при примитивном малокультурном общении. Поэтому 
секретари должны владеть техникой речи, деловой лингвистикой, 
иметь представление об ораторском искусстве и обогащать свой 
повседневный словарный запас. 

Секретарь обычно имеет устойчивые отношения с нескольки-
ми типами коммуникаторов-контрагентов. Прежде всего это ме-
неджер (шеф), который управляет работой секретаря, люди, близ-
кие шефу, группа внешних партнеров и клиентов организации, 
круг сотрудников, имеющих частые служебные контакты с секре-
тарем, задача которого заключается в сохранении информацион-
ных границ между этими типами коммуникаторов и регулирова-
нии степеней их информационной доступности. Вторая важная 
составляющая работы секретаря заключается в необходимости 
регулировать информационный обмен между указанными груп-
пами коммуникаторов. Это сложная с психологической точки зре-
ния коммуникационная задача: попробуйте, например, объяснить 
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разъяренному неудачами фирмы руководителю, что в его функции 
что-то не входит. Однако опытный ассистент обычно находит вы-
ход из таких положений. 

Совокупность типовых коммуникативных ситуаций с регули-
рованием отношений и общения внутри звена «руководитель — 
секретарь — сотрудники» представляет характерную подсистему 
внутренних коммуникаций организации. Специалисты выделяют 
до полутора десятка типовых ситуаций в этой подсистеме. В каж-
дой их них применяется свой набор коммуникационного инстру-
ментария, включая типовые словесные выражения. Профессио-
нальная подготовка и деловые качества секретаря измеряются его 
способностью владеть этим инструментарием. Так, если ситуа-
тивный тезаурус кандидата на эту позицию превышает 40—50 
деловых выражений, необходимых для типовых ситуаций, он мо-
жет рассматриваться как подходящий специалист, менее 25 — 
кандидат не проходит тест, он должен продолжить квалификаци-
онное обучение. Опытный секретарь, о котором мечтает каждый 
руководитель, обладающий профессиональной коммуникацион-
ной пригодностью, владеет запасом не менее 120—150 смысло-
вых выражений. Но это лишь один фактор из числа, влияющих на 
инструментальное совершенство общения. Речь может идти о 
культуре общения, этической стороне работы и даже о тонких и 
едва различимых отличиях, которые и определяют стиль комму-
никации, границы молчаливого одобрения или осуждения в бесе-
де на сложные темы. 

Более ответственна работа ассистентов, помощников руково-
дителя. Велика их роль в подготовке и организации переговоров, 
к которым принято готовить необходимые документы. Этим дол-
жен заниматься либо ответственный исполнитель под контролем 
помощника, либо сам помощник. Участников могут интересовать 
проекты соглашений, пояснительные материалы, отзывы экспертов 
и рекомендации независимых специалистов. Пригодятся и отчеты 
самой организации, подтверждающие ее состоятельность. Серь-
езный подготовленный контрагент стремится верить не словам, а 
документам. Помощник должен предусмотреть все условия для 
ознакомления и работы с необходимыми документами, для этого 
он руководит секретариатом. Перечень документов, которые пла-
нируется подготовить к переговорам, помощник заблаговременно 
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обсуждает с шефом. Помощник обязан владеть иностранным 
языком, как правило, английским. Руководитель должен быть 
уверен в том, что помощник сможет адекватно воспринять инте-
ресы и озабоченности контрагента-иностранца, вступив с ним в 
контакт. Однако в роли переводчика он не сможет эффективно 
выполнять обязанности ассистента. Поэтому на серьезные пере-
говоры лучше привлекать профессионального переводчика. По-
мощник же обязан корректировать ход переговоров, чтобы их 
участники не путали выступающих и высказанные ими предло-
жения. На роль такого помощника (советника) в крупных органи-
зациях, как правило, приглашаются опытные специалисты. 

При большом числе участников встречи помощнику важно со-
блюдать полномочия субъектов коммуникации, в такой ситуации 
помогут заранее подготовленные таблички на столе. Кроме этого, 
он ведет протокол мероприятия, следит за тем, чтобы не был на-
рушен согласованный заранее режим проведения переговоров, 
были соблюдены комфортные условия встречи сторон. В ходе бе-
седы повсеместно принято предлагать чай и кофе, о чем должен 
позаботиться секретарь. Надо учитывать этнокультурные особен-
ности проведения переговоров. В Европе и России руководитель 
обычно многословен, на Востоке он молчит более других. В Аме-
рике в ходе переговоров подчиненный может возразить менедже-
ру и коллегам. В России большое внимание уделяется хлебосоль-
ству и внешним признакам традиций, в то время как западные 
деловые традиции не требуют от участника повышенного внима-
ния к местным особенностям. Завершается переговорный цикл не 
только подписанием договора, но и обычно приглашением при-
нимаемой стороны на ланч, деловой обед или вечерний прием. 
Возможно приглашение на какое-либо культурное мероприятие. 
Деловые люди западной культуры очень ценят время. Поэтому не 
надо обижаться, если контрагент откажется от приглашения и 
сразу же после переговоров уедет. Секретарь, который организо-
вывал его приезд (встречу, размещение, трансферт), должен так 
же четко предложить помощь при отъезде и, если понадобится, 
организовать его. 

Представители западной деловой культуры подходят к перего-
ворам со старыми партнерами как к новому факту, мало учитывая 
предыдущий опыт общения. Восточный обычай требует прелюдии 
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отношений, партнеры изучают длительно друг друга, «зондиру-
ют» на надежность. Зато однажды установленные и подтвер-
жденные отношения поддерживаются своеобразными символами 
доброжелательности и готовности продолжить совместные про-
екты и дела. По ментальности россияне склонны вести дела по-
восточному, но нередко на практике проявляется и европейская 
рациональность. Такой разнобой в традициях и привычках во 
многом объясним малым опытом развития отношений и выбран-
ной моделью подражания. Национальной особенностью является 
то, что в России принято смешивать личные и деловые отноше-
ния. Однако опытный помощник такую границу переходить не 
должен. 

Сами переговоры представляют особый вид личной встречи. 
Переговоры — распространенный тип межличностных коммуни-
каций. Они могут быть бытовые, служебные, личного характера, 
непредвиденные и др. Смысл переговоров заключается в том, что 
их участники, вступая в коммуникативную связь, избирают фор-
му совместного поиска компромиссов и согласия для достижения 
эффективного результата. Каждая сторона: 

 имеет свои потребности и интересы; 
 может чем-то поступиться или предложить в обмен; 
 стремится или уклоняется от компромисса; 
 нацелена устранить существующие между субъектами пере-

говоров проблемы; 
 наделяет своих представителей на переговорах соответст-

вующими полномочиями (инструкциями). 
Если все эти факторы имеют место, у переговоров высокие 

шансы достичь позитивных результатов. 
Алгоритм переговоров может состоять из следующих предпо-

сылок: 
 определение цели; 
 оценка желаемых результатов; 
 оценка возможных компромиссов;  
 техника переговоров. 
Классическая формула переговоров — это представление 

о контрагенте, как о враге, которого надо победить здесь и сейчас, 
а большая уступка — это проигрыш, выигрыш стоит репутации. 
Современное представление несколько изменилось. Внешне  
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переговоры облекаются в форму партнерства, а методы применя-
ются более мягкие. Важным представляется сохранение репута-
ции, демонстрируется стремление к компромиссам. Однако 
стремление выиграть спор с контрагентом, получить преимуще-
ство с минимумом уступок сохраняется. 

Для того чтобы подготовиться к переговорам, необходимо 
сформулировать позицию субъекта коммуникации по следующим 
вопросам: 

 цели переговоров (какие пункты переговорной программы 
планируется достичь, в чем их смысл, что следует ожидать от оп-
понентов, чем можно поступиться. Континуум целей определяет-
ся как идеальные, достижимые, минимальные; при нескольких 
задачах определяется их приоритетность); 

 анализ предмета переговоров (явные и неявные связи, воз-
можные последствия, соотношение желаемого и необходимого 
результата); 

 границы приемлемого компромисса (оценка того, что не 
может служить предметом переговоров по причинам этики, базо-
вых интересов, корпоративных стандартов, незаконности, нару-
шения безопасности, конфиденциальности, а также профессио-
нальных запретов); 

 полномочия представителя на переговорах (уведомить 
контрагента о том, что не подлежит обсуждению, оговорить обя-
зательные условия переговоров, выяснить мотивы оппонента); 

 место, время и обстоятельства переговоров (на чужой тер-
ритории вероятны преимущества хозяев, но гости извлекают 
плюсы, проводя разведку на месте и пользуясь выгодами законов 
гостеприимства. В своем офисе легче консультироваться с экс-
пертами и руководством, предусмотреть неформальное вмеша-
тельство в ход переговоров, но надо демонстрировать свои уступ-
ки в рамках гостеприимства. На нейтральной территории часто 
влияют непредусмотренные факторы и незнакомая обстановка). 
При выборе времени следует использовать особенности типа ор-
ганизма контрагента — «жаворонок» или «сова». Необходимо 
соглашаться на переговоры только при полной готовности к ним и 
наличии резерва времени; 

 способ, средства и ошибки коммуникации с контрагентом 
(технологические ограничения, психологическая особенность 
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восприятия речи, разное толкование текста документов, наличие 
квалифицированного переводчика); 

 персональная приемлемость контрагентов (психологическая 
совместимость, проблемы культурного шока и социальных про-
тиворечий); 

 распределение ролей и состав переговорных команд (как 
правило, утверждается старшим по должности). 

Коммуникационный менеджмент при переговорах — это 
управление ходом, развитием ситуации, обстоятельствами и фак-
торами, связанными с переговорами. Необходимо постоянно ана-
лизировать их развитие, результативность, тактику партнеров, ход 
дискуссии и эффективность взаимодействия участников. Контро-
лируются и регулируются все аспекты: фаза, ход обсуждения по-
вестки, коммуникативность и транспарентность участников, мо-
дель дискуссии, складывающиеся обстоятельства. Переговоры 
начинаются с предыстории. Еще до принятия решения об их про-
ведении необходимо знать все обстоятельства развития предмета 
переговоров и мотивацию разногласий между контрагентами: ка-
кие проблемы усугубили противоречия по вине организации или 
оппонентов. Это дает основания выработать те предложения, ко-
торые можно рекомендовать превентивно контрагентам при об-
суждении вопроса о целесообразности начала переговоров. Далее 
согласуются условия их проведения (время, место, обстоятельст-
ва, состав участников). Известно, что предложивший свой вари-
ант повестки получает некоторое преимущество, т.к. обсуждение 
пойдет по его понятийному алгоритму переговоров. 

Начало переговоров — ответственный этап создания психоло-
гически приемлемой рабочей обстановки. Здесь важны все эле-
менты: посадка участников, рассмотрение повестки, техника об-
щения, сервис и обстановка в офисе. Формат переговоров опре-
деляется стилем поведения (одежда, культурные характеристики, 
индивидуальная манера общения) контрагентов коммуникации. 
Рассаживаются участники либо в официальной манере за прямо-
угольными или круглыми офисными столами, либо неформально, 
занимая удобные им места. Строгий стиль, официальный вид и 
формальная посадка участников провоцирует жесткость и неус-
тупчивость в стиле переговоров. Как правило, неформальная об-
становка помогает снять скованность, но в то же время расслабляет 
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партнеров, мешает чувствовать себя постоянно мобилизованными 
к противостоянию. Повестка дня — это не догма. Предпочти-
тельнее продемонстрировать непредвзятое отношение и готов-
ность идти на компромисс, если сразу предложить некоторые пе-
ремены в повестке (естественно, это должна быть «домашняя за-
готовка»). Первыми следует рассматривать те вопросы, по кото-
рым проще достичь согласия. Обычно это непринципиальные 
проблемы, по ним можно согласиться на уступки, что автомати-
чески подразумевает ожидание встречных уступок от контраген-
тов по очередным (более принципиальным) вопросам. 

Тактика ведения переговоров — искусство целенаправленно 
влиять на контрагента. В основе всех моделей поведения в ходе 
переговоров лежит представление об общих принципах их веде-
ния, тактических приемах и типовых ситуациях. Владение такти-
кой означает эффективное воздействие на оппонента. В перего-
ворной форме коммуникационного менеджмента следует знать и 
правильно употреблять некоторые специфические приемы. Тре-
буйте большего, чем ожидаете получить, поднимайте «планку 
уступок». Никогда не просите, а ведите себя с позиции человека, 
ожидающего получения положенного ему по праву. Все ваши за-
явления должны быть правдоподобными. Никогда не предлагайте 
уступки первым, но можно дать понять направление компромис-
са. Опытные «переговорщики» знают цену невербальным отве-
там. Их преимущество в разноречивой трактовке, которую невоз-
можно зафиксировать и от которой легко отказаться. Лучшим не-
вербальным ответом может стать пожимание плечами, можно 
также сделать с помощью мимики небезызвестные «круглые гла-
за». Лучше быть дипломатичным, когда сутью вежливого ответа 
логично является жесткая неуступчивая позиция. В то же время 
можно заставить оппонента сожалеть о своем излишнем давлении 
на вас. Следует помнить, что спор всегда уводит от сотрудничества. 

Жесты и позы, выражающие неодобрение, ожидание, защиту 
собеседника, подсказывают, как вести себя, реагировать на кон-
фликтную ситуацию, ключевые фразы оппонента. Эта дополни-
тельная невербальная информация может подсказать вам, как во-
время разрядить назревающий конфликт, предотвратить назре-
вающую бурю в отношениях. Но важно правильно расшифровать 
эти жесты и позы. Любой внимательный человек знает, что сложно 
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вести беседу с собеседником, у которого насуплены брови, на-
клонена вперед голова, широко расставлены на столе локти, 
пальцы сжаты в кулаки или сцеплены в замок. Холодный, чуть 
прищуренный взгляд, искусственная улыбка могут свидетельст-
вовать о том, что собеседник настроен недоброжелательно, вот-
вот «взорвется». Руки, скрещенные на груди, пальцы, обнимаю-
щие бицепсы, свидетельствуют о неприятии позиции оппонента, 
человек с трудом удерживается от того, чтобы не прервать речь 
собеседника. В таких случаях лучше пошутить, замедлить речь, 
как бы предлагая партнеру «расслабиться». Если собеседник дер-
гает скатерть, скручивает галстук, поигрывает ручкой или другим 
предметом, то он нервничает. А приподнятые плечи и опущенная 
голова, рисование на листе бумаги означают, что собеседник счи-
тает себя непонятым или оскорбленным. В этом случае надо по-
стараться перевести разговор на менее напряженную тему, попы-
таться осторожно выяснить причину обиды. Смотрите в глаза. 
Даже самый искушенный человек не в состоянии контролировать 
постоянно движение своих зрачков, которые непроизвольно су-
жаются или расширяются, информируя о реакции на ситуацию. 
Сужение — ответ на опасность, несогласие, обида. 

Ведение переговоров подчиняется логике мотивации сторон. 
Мотивация базируется на факторах потребности, устремлениях и 
интересах, на основе которых складываются потребности органи-
зации, т.е. задачи, вызванные возникшими проблемами. Субъект 
переговоров руководствуется тем, что ему неотложно необходи-
мо, в чем он испытывает нужду, без чего его деятельность может 
быть затруднена. Это отражается в его желаниях, которые опре-
деляют барьеры в ходе его деятельности, препятствующие разви-
тию организации в направлении, соответствующем ее интере-
сам. Отсюда следует простой вывод. Чтобы провести перегово-
ры с успехом, эффективно, необходимо познать подлинные ин-
тересы, а также желания и запросы контрагента, и в то же время 
не дать раскрыть свои интересы, желания и потребности. Одна-
ко самые простые задачи иногда оказываются и самыми слож-
ными. Если вы, являясь участником переговоров, выказываете 
понимание мотивов оппонента, то это уменьшит противостоя-
ние и поможет достичь согласия. Поэтому смело демонстрируй-
те позитивность и толерантность, будьте готовы к неоправданно 
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жесткой и немотивированной критике своих позиций. Настойчи-
во пытайтесь выяснить позиции оппонента и представить себе 
ситуацию в таком ракурсе, как она видится ему. Правда, при этом 
важно не переборщить и не перенять мотивацию оппонента в 
противовес интересам своей организации. 

Если ваше предложение отвергают, используйте два техниче-
ских приема в переговорах: возьмите паузу и попытайтесь понять 
причины отказа; затем предлагайте новое предложение, более 
компромиссное. Не следует уступать позиции по своей инициати-
ве. Людям не свойственно видеть свою победу как результат слу-
чайной уступки противника, она всегда воспринимается как ре-
зультат собственной доблести и отваги. Результатом переговоров 
становится некий финальный продукт мыслительной и волевой 
деятельности коммуникационных менеджеров. К соглашению 
необходимо готовиться не ранее того этапа, когда переговоры на-
чинают «буксовать». Каждая сторона предлагает свой вариант 
проекта итогового документа. В ходе обсуждения и согласования 
позиций по каждому пункту стороны приходят к финальному тек-
сту. Не обязательно, чтобы он стал окончательным решением 
проблемы. Результат может быть и промежуточным. Иногда к 
итогу ведет цепь переговоров. Не следует легко сдавать позиции, 
стоит проанализировать преимущества отказа от подписания со-
гласованного документа. Помните, что вы (как представитель ор-
ганизации) защищаете ее интересы, являетесь субъектом перего-
воров, наделенным полномочиями. Поэтому эмоции не должны 
влиять на границы компетентности их носителя. Уступки, сде-
ланные на финальном этапе, могут восприниматься как: 

 возможность потребовать дальнейших уступок; 
 ослабление вашей позиции, занятой в ходе переговоров; 
 повод привести переговоры к малозначащему результату; 
 отсутствие у вас резерва вариантов и стимулов ведения пе-

реговоров. 

Подарки и поздравления 

Цель подарка — демонстрация степени уважения, проявление 
добрых намерений, заверение в расположении или дружбе. Он под-
черкивает заинтересованность в контактах, укреплении отношений 
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и атмосферы доброжелательности. Материальность, ценность 
подарка, связанные с ним (или процессом его вручения) эмоцио-
нальные переживания несут четко выраженный фактор долговре-
менного позитивного влияния. Иногда подарки несут символиче-
скую нагрузку, особенно при ритуальных процедурах. Сторонние 
наблюдатели уделяют внимание тем персонам, которые участвуют 
в процессе дарения, и обстоятельствам дарения. Зачастую пода-
рок является формой искренней благодарности за плодотворное 
сотрудничество или помощь. Как и в частной жизни, в коммуни-
кациях ценность подарка измеряется не столько его номинальной 
стоимостью, или меновой ценой, сколько искренностью, беско-
рыстием — тем, что принято называть «от души». Важны прояв-
ленный при дарении такт, скромность, сопутствующие обстоя-
тельства дарения. 

Подарок часто служит удобным поводом для завуалированной 
взятки, подношения или «отката». Однако нельзя забывать, что 
все виды писаных и неписаных этических сводов негативно оце-
нивают любые попытки использовать подарок как замаскирован-
ную взятку, инструмент психологического давления на одаривае-
мого контрагента. Известный английский дипломат Э.Сатоу пи-
шет об этикете обмена подарками так: «Существует ясное разли-
чие между подкупом, вознаграждением и принятием обыкновен-
ных подарков. Если эти подарки сколько-нибудь ценные, то при-
нято в ответ дарить за них нечто равноценное. При похожих об-
стоятельствах ничего нельзя возразить против их принятия». 

Действительно, нередко человек вынужден, поблагодарив за 
желание одарить его, отказаться от сомнительного подарка (неоп-
равданно дорогого, врученного малоизвестным лицом, при обя-
зывающих обстоятельствах и т.п.). Это малоприятная процедура, 
особенно для стеснительных, «закомплексованных» людей, опа-
сающихся разыгрываемой сцены обиды, на что, собственно, и 
рассчитывают психологически подготовленные провокаторы. Тем 
не менее следует твердо, но тактично, с извинениями вернуть та-
кой «подарок» (лучше с использованием шутливых пояснений). 
Это принесет пользу вашему имиджу. 

Для организации, следящей за своей репутацией и корпоратив-
ной культурой, данная тема является одной из важных, составляет 
часть корпоративной политики. Со стороны очень курьезно  
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выглядят усилия менеджмента компании, заботливо соблюдаю-
щего все внешние атрибуты корпоративной культуры — принятие 
этического кодекса и др., когда сотрудники организации, руково-
дствуясь собственными правилами, не считают неэтичным при-
нимать дорогостоящие подарки от клиентов. В сферу регулирова-
ния попадают не только внутрисистемные отношения персонала, 
но и отношения внешние, с партнерами, клиентами, поставщика-
ми, контролирующими органами и пр. Служебный этикет по-
здравлений имеет строго иерархический характер, учитывает 
сложившуюся в организациях систему взаимодействия сотрудни-
ков с руководителями — служебную вертикаль. При этом система 
поздравлений учитывает и формальную, и неформальную струк-
туры. По служебному этикету общепринято, чтобы подчиненные 
преподносили своему руководителю совместный подарок. Однако 
некоторые из сотрудников, состоящие с руководителем в близких 
формальных или неформальных отношениях, могут, помимо уча-
стия в общем даре, сделать подарок еще и от себя. Например, 
скромный сувенир от секретаря — привычный для руководителя 
знак внимания от человека, являющегося одним из наиболее при-
ближенных сотрудников. Отдельные подарки в этом случае пре-
подносят также его заместители. Подарки руководителю принято 
дарить к праздникам, в день рождения, по особым случаям. Руко-
водитель, в свою очередь, может сделать подарок подчиненному, 
лишь опираясь на законные и очевидные для всех основания, 
чтобы не спровоцировать пересуды в коллективе. Такими повода-
ми могут быть: крупное достижение в работе, инициативная 
сверхурочная работа, личные социальные или статусные дости-
жения, заслуженное карьерное повышение, юбилей. Поводом мо-
гут стать и личные обстоятельства — вступление в брак, рожде-
ние ребенка, получение степени или звания, новоселье, общест-
венное признание, выход на пенсию. 

Обычно в процедуре вручения подарка принимает участие ли-
бо весь коллектив (если структура невелика), либо поздравление 
и вручение подарка делает коллектив каждой обособленной 
структуры отдельно. Юбиляру дарят более дорогие подарки. При 
сборе денег на коллективный подарок обычно действует принцип 
абсолютной добровольности. Каждый вносит сумму, разумную с 
его точки зрения, включая непосредственного начальника. Но 
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в организациях с числом персонала более десятка человек такой 
ритуал может приобрести характер неприятной дополнительной 
нагрузки, стать фактором разделения коллектива на группы. Ру-
ководитель должен следить за тем, чтобы добровольность не пе-
рерастала в обязательность, чтобы покупка подарков не превра-
тилась в форму возврата потраченных денег. По традиции руко-
водитель определяет, что дарить. Принято вручение подарка со-
провождать письменным поздравлением или букетом цветов. 
В некоторых случаях позволительно открыть бутылку шампан-
ского. Однако традиция превращать празднование памятных со-
бытий в коллективное застолье заслуживает безусловного осуж-
дения. Для этого существуют бары, кафе, рестораны, наконец, 
пикники и званые приемы дома. 

Подарки в целом служат укреплению связей в коллективе. 
В организации, где крепки неформальные отношения, где сотруд-
ники с воодушевлением принимают участие во вручении подар-
ков, рассказывая о сослуживце с юмором и признательностью 
веселые или поучительные истории, обычно складываются здо-
ровые отношения. Это серьезно помогает руководителю управ-
лять персоналом и его контактами. Индивидуальные подарки, ко-
торые делаются сотрудниками, не связанными субординацион-
ными отношениями, относятся к сфере межличностных отноше-
ний. Здесь нет регламентации, все определяется культурными 
традициями, нравственной внутренней атмосферой коллектива, 
степенью развития взаимоотношений. Служебный этикет требует 
вручения таких подарков без демонстрации, во внеслужебной об-
становке. К промежуточной форме относится вручение цветов. 
Это может быть и подарком, и просто знаком внимания. В по-
следние годы стало традицией дарить букеты цветов не только 
женщинам, но и мужчинам. Этим занимаются профессиональные 
дизайнеры-флористы. Поэтому организация, заботящаяся об 
имидже, может заключить долгосрочный договор на поставку бу-
кетов в режиме первого требования. Следует помнить о разных 
символических значениях букетов и связанных с ними ритуалах, 
чтобы не попасть в двусмысленную или даже неприятную ситуа-
цию. С цветами связано много поверий и народных примет. Если 
дарить цветы иностранцам, то лучше посоветоваться со специа-
листами службы протокола. 
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Во многих случаях уместны и подарки в денежной форме. Ру-
ководитель или сотрудники могут вручить такой подарок новосе-
лу, молодожену, выходящему на пенсию коллеге, при этом вместе 
с деньгами принято вручать поздравительное письмо, открытку, 
адрес. Однако денежная форма подарка совсем не означает пачку 
купюр в конверте. Дарить можно кредитную банковскую карту, 
сертификат в паевом фонде, свидетельство о пенсионном страхо-
вании, ключи от квартиры, акции, финансовый чек, медицинскую 
страховку и другие подобные финансовые инструменты. В Рос-
сии традиция денежных подарков распространена неравномерно. 
Некоторые местные традиции воспринимают такой подарок нега-
тивно. 

Правила внешних коммуникаций базируются на принципах и 
стандартах корпоративной этики. Сотрудник организации, неза-
висимо от должности, служебного ранга и личных заслуг, являет-
ся представителем организации — субъекта коммуникации. Его 
главная функция — способствовать сохранению и развитию авто-
ритета организации и ее деятельности в общественном мнении, 
укреплению ее связей с внешней средой. Общеприняты наборы 
корпоративных презентов — сувениры широкого ценового ряда, 
наборы офисной продукции, посуды с нанесенными на них фир-
менными логотипами и названиями, а также вымпелы, календари, 
значки и пр. Но это могут быть и качественные напитки, предме-
ты одежды и туалета (галстуки с символикой мужчинам, платки — 
для женщин). В крупных организациях корпоративный бюджет 
должен ежегодно предусматривать изготовление такой сувенир-
ной продукции, а также поздравительных открыток и конвертов. 
И хотя порой это бывает накладно, эффект от соблюдения правил 
публичной коммуникации намного превышает затраты. 

При выборе стоимости приобретаемой продукции важна мера. 
Однако стремление сэкономить на этом может привести к тому, 
что сувенирная продукция организации из-за своей убогости пе-
рестает работать на имидж, и, напротив, разрушает репутацию. 
Другая крайность — излишняя помпезность и неоправданная 
роскошь, присущая некоторым подарочным наборам. Ничего, кро-
ме формирования устойчивого негативного общественного мне-
ния о дурном вкусе и шальных доходах сомнительной природы, 
такие дорогостоящие подарки в окружающей среде не вызывают. 
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К сожалению, отсутствие у многих менеджеров соответствующего 
воспитания и опыта не дает основания пока говорить о том, что в 
России соблюдение этого порядка приобрело характер нормы. 

Типовой ситуацией является вручение подарков от имени ор-
ганизации лицам, вступающим с ней в отношения, и подарков от 
внешних контрагентов сотрудничающим с ними представителям 
организации. Поскольку вопросы, принять или нет сотруднику от 
внешнего контрагента дорогостоящую вещь и что считать рамка-
ми уместной стоимости подарка, определяются этическими им-
перативами корпоративной политики, то и отношение к ним регу-
лируется корпоративными правилами или регламентами этики. 
Из практики можно сделать вывод о том, что в большинстве слу-
чаев «граница скромности» не должна превышать стоимости до-
рогого букета цветов или оплаты обеда на одну персону в ресто-
ране бизнес-класса, т.е. около 100 долларов. Более дорогой пода-
рок может вызвать противоречивые чувства, пересуды, неспра-
ведливые оценки и пр. При определении этих границ необходимо, 
с одной стороны, учитывать реальную планку заработка (компен-
сационного пакета) соответствующей профессиональной группы 
персонала организации, с другой — помнить, что месячный зара-
боток многих людей не существенно превышает стоимость такого 
букета цветов. В сомнительной ситуации сотрудники не должны 
забывать о том, что они являются ответственными за имидж ор-
ганизации, носителями ее культурных принципов. В некоторых 
случаях нужно вежливо поблагодарить за внимание, но реши-
тельно отказаться от подчеркнуто дорогого подарка. Это очень 
ответственный поступок, неприятный и для дарителя, и для отка-
зывающегося. Поэтому надо проявить дипломатические способ-
ности, такт. В данной ситуации отказ можно мотивировать прин-
ципиальными требованиями служебной этики или откровенно 
отметить, что одариваемый почувствовал давление дарителя или 
возникновение неких обязательств перед ним. Следует четко уяс-
нить, что служебный долг не оставляет места колебаниям. 

С аналогичной позиции необходимо оценивать перспективу 
сделать дорогой подарок стороннему контрагенту в другой орга-
низации. Следует предварительно навести справки о ее политике 
в данной сфере. Там могут существовать еще более жесткие ог-
раничения и запреты. Но и для гарантированно либеральных  
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условий лучше выбрать предмет дара не столько по стоимости, 
сколько с чувством меры, хорошего вкуса, оригинальности. Сле-
дует опасаться делать подношения официальным лицам, государ-
ственным служащим, людям, находящимся при исполнении обя-
занностей, партнерам по переговорам и проектам из сторонних 
организаций, служащим финансовых и сервисных организаций, 
где вы являетесь клиентом. Их отказ принять подарок может су-
щественно затронуть интересы вашей организации. Здесь легко 
совершить бестактность, оскорбить контрагента, прервать или 
испортить отношения. Это правило распространяется и на их по-
мощников и секретарей VIP-партнеров. Впрочем, и сами секрета-
ри должны быть очень щепетильными в таких вопросах, не про-
воцировать принятие презентов, заботиться о репутации шефа. 

Как выбрать подарок? Можно руководствоваться наблюдением 
писателя А.Моруа: подарок нужно выбирать не для того, кто его 
преподносит, а для того, кому его дарят. В некоторых случаях 
нужно расспросить его друзей, сослуживцев, родственников. Не-
обходимо знать о жизненных приоритетах и характере человека, 
которому делают подарок, не следует ориентироваться только на 
свой вкус и интересы. 

При рассылке поздравлений к религиозным праздникам следует 
внимательно отнестись к конфессиональной принадлежности ад-
ресатов. Подарок должен быть обязательно красиво упакован. С жи-
вых цветов обязательно снимается целлофановая обертка. Букеты в 
упаковке преподносят только в аэропорту, на вокзале, при встречах. 
По этикету алкогольные напитки дарят только в упаковке. 

Большое значение уделяется процедуре дарения. Важна обста-
новка, слова приветствия, оформление адреса. Вручение может 
проходить в официальной обстановке, дружеской среде, во время 
визита или приема, на семейном торжестве, маленькой вечеринке 
среди своих, «тет-а-тет». Если многолюдное торжество состоится 
вне офиса и дома (к примеру, в ресторане), желательно передать 
подарок заранее, а не нести с собой. Для тех, кто пришел с подар-
ком, ставится отдельный стол, а кто-то (из друзей или родствен-
ников одаряемого) должен помочь расставить подарки. Составля-
ется список для того, чтобы проанализировать его и позже побла-
годарить дарителей. Если на многолюдном торжестве вы не смо-
жете поблагодарить всех, то необходимо лично, по телефону или 
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письмом выразить свою признательность всем дарителям. Луч-
ше — отправить открытки (в том числе электронные). Не реко-
мендуется делать стандартные ответы. 

При вручении надо принимать подарки очень бережно, под-
черкивая его значение, обязательно развернуть упаковку, сопро-
водив слова благодарности улыбкой. Нужно подчеркнуть вкус и 
выбор дарителя. И все это независимо от действительной оценки 
подарка и его ценности. При церемонии вручения неплохо бы об-
ратиться ко всем присутствующим с общим словом благодарно-
сти, можно пожать руку близко стоящим, остальным слегка по-
клониться. Некоторые подарки, адресованные руководителю или 
организации, принято выставлять в публичном месте офиса в 
витрине либо держать в кабинете или приемной. На официальных 
приемах соблюдается иерархия. Руководителю передается особый 
подарок, его вручает глава дружественной делегации, произво-
дится обмен подарками. Члены делегаций обмениваются сувени-
рами, при этом пакеты и коробки не вскрываются. При после-
дующих контактах сувениры не должны повторяться, это счита-
ется серьезным нарушением этикета. Рекомендуется вести запись 
врученных подарков и их анализ. 

В организациях (даже мелких) принято вести базу данных о 
«нужных» лицах, фиксируя памятные даты. В конце текущего 
месяца менеджеру по внешним связям предоставляется выписка 
из перечня, включающая тех, чьи дни рождения приходятся на 
следующий месяц. В этом досье должны быть особо выделены 
памятные и юбилейные даты. Менеджер принимает решение о 
том, кого организация должна поздравить письменно (открыткой 
либо адресом) или подарком. Одновременно в список вносятся 
изменения, вызванные обстоятельствами. Такая постоянная кор-
ректировка досье — обязательное условие ведения базы данных 
поздравлений. Списков должно быть не менее четырех. Это дни 
рождения VIP-партнеров организации, юбилеи личных знакомых 
руководителя, список новогодних поздравлений, с праздником 
8 Марта. На ответственное за составление списков лицо одновре-
менно возлагается обязанность анализа встречных поздравлений. 
По результатам периодического анализа менеджером принимает-
ся решение о включении адресата в базу данных. 
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Если у организации есть партнеры-иностранцы (вне зависимо-
сти от того, в какой стране они живут), необходимо тонко чувство-
вать целесообразность и корректность поздравления иностранцев с 
национальными праздниками Российской Федерации и иметь 
представление о праздничном расписании всех крупных стран ми-
ра. Есть особенности поздравления у каждого народа, и иногда 
лучше вообще не поздравить, чем направить адрес, игнорирующий 
сложившуюся национальную традицию и правила этикета. Пред-
ставление о таких правилах входит в должностные обязанности 
специалиста протокольной службы или подарочного фонда. 

¤ Контрольные вопросы 
1. Перечислите подарки, которые не принято дарить деловым партнерам. 
2. Инсценируйте процесс получения подарка по поводу торжественно-

го события в рамках делового этикета. 
3. Перечислите требования, предъявляемые к визитной карточке. Изго-

товьте макет собственной визитной карточки. 
 

ДИДАКТИЧЕСКИЙ ТРЕНИНГ

1. Достижения 
Вспомните обо всех достижениях, которые совершила ваша 

группа во время обучения в университет. Постарайтесь проин-
формировать об этом весь факультет. Форму информирования 
выберите самостоятельно (летопись, газета, буклеты и т.п.). Под-
готовьте несколько проектов-черновиков, выберите наиболее при-
влекательный и соответствующим образом его оформите.  

По итогам работы проводится конкурс. 

2. Информационная кампания 
Спланируйте информационную кампанию для любого пред-

приятия города по плану: 
 краткое описание предприятия; 
 основная проблема предприятия (для чего необходимо про-

ведение информационной кампании); 
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 что будет получено от информационной кампании (прогноз); 
 цель информационной кампании; 
 задачи информационной кампании; 
 аудитории кампании; 
 описание хода проекта; 
 описание используемых в информационной кампании средств; 
Пример: 

Формат работы Решаемая задача 
Подготовка и рассылка объявлений, поздрави-
тельных и информационных писем, информа-
ционных бюллетеней 

Поддержание общего 
информационного поля 

 предполагаемый бюджет кампании  
Пример: 

Наименование Единица измерения Цена, руб. Кол-во Итого 
Конверты для писем 1 шт. 1,50 100 шт. 150-00 

 
ЛОГИЧЕСКИЕ УПРАЖНЕНИЯ 

 Используя литературу из списка, помещенного в конце на-
стоящего учебного пособия, составьте краткое сообщение о ком-
муникационном менеджменте по следующим позициям: объект и 
предмет КМ; цели, задачи, функции КМ; смысл и назначение КМ. 
 Приведите примеры обмена информацией по вертикали и 

по горизонтали. 
 Определите причины и преграды неэффективной коммуни-

кации. 
 Определите причины возникновения и распространения 

слухов и дезинформации и способы их нейтрализации. 
 Составьте идеальную модель общения (с любым собеседни-

ком). Продумайте следующие действия: 
— построение контакта и налаживание отношений доверия; 
— привлечение внимания; 
— аргументация. 
 Схематично изобразите коммуникационный процесс. От-

метьте элементы и этапы на изображенной схеме. 
 Перечислите особенности восприятия устной информации. 

Почему возникают слухи и дезинформация? 
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 Определите и дайте описание структур коммуникации в ва-
шем коллективе. 
 Составьте рассказ (все слова должны начинаться с одной 

буквы) на общую тему, находясь в роли: а) сказочника; б) бизнес-
мена; в) писателя-фантаста; г) рабочего; д) научного сотрудника. 
 Вспомните ситуации, когда вы потерпели фиаско в комму-

никациях или когда они оказались неэффективными. На каком из 
этапов коммуникационного процесса произошел срыв? 
 Какие коммуникативные барьеры препятствуют вашему 

общению с преподавателем менеджмента? 
 Вспомните ситуацию, в которой вы сделали ложное умозак-

лючение. Проанализируйте причины ошибочной интерпретации. 
Сможете ли вы избежать подобных ошибок в будущем? 
 Проанализируйте свои навыки невербального общения. 

Есть ли среди ваших невербальных сигналов такие, которые мо-
гут быть неправильно истолкованы получателями? 
 К какой сети вы принадлежите? Как вы в нее вошли, какие 

преимущества она вам дает? 
 Проанализируйте в контексте коммуникативных процессов 

систему электронной почты. В какой степени она соответствует 
коммуникативному процессу? Какие барьеры могут возникнуть 
при пользовании электронной почтой? 
 Выберите одну из историй, полученных вами посредством 

«виноградной лозы». Насколько достоверной она оказалась? 
 Создайте схему основных факторов конкурентоспособности 

персонала. Определите их приоритетность для персонала комму-
никационного менеджмента. Подберите фактический материал (из 
литературы и периодической печати), иллюстративно подтвер-
ждающий вашу точку зрения. Сделайте прогноз о возможном при-
менении приоритетности указанных факторов и о появлении но-
вых требований к корпоративной конкуренции на ближайшие годы. 
 Разработайте проект информационного письма-предложения 

потенциальным спонсорам конкретного проекта (устава) фирмы. 
Текст письма должен содержать обращение, суть предложения, 

информацию об организаторах и их компетентности, потенциаль-
ных партнерах, об отношении властей, степени участия СМИ, 
дополнительных выгодах, контактные данные. 

 



 186 

=================================================== 
ЛИТЕРАТУРА 

=================================================== 

1. Бороздина Г.В. Психология делового общения: Учебник. 2-е изд. 
М., 2002. 

2. Веснин В.Р. Менеджмент: Учебник. М., 2004.  
3. Делопроизводство (Организация и технология документационно-

го обеспечения управления): Учебник для вузов / Кузнецова Т.В., Сан-
кина Л.В., Быкова Т.А. и др.; Под ред. Т.В.Кузнецова. М., 2002.  

4. Делопроизводство: Образцы документов. Организация и техноло-
гия работы. Более 120 документов. 2-е изд., перераб. и доп. / В.В.Гала-
хов, И.К.Корнеев и др.; Под ред. И.К.Корнеева, В.А.Кудряева. М., 2005.  

5. Ефимов А.Н. Информация: ценность, старение, рассеяние. М., 2001.  
6. Зверинцев А.Б. Коммуникационный менеджмент: рабочая книга 

менеджера PR. СПб., 2003. 
7. Кашкин В.Б. Модели коммуникации и коммуникативного акта // 

Введение в теорию коммуникации [Электронный ресурс]: Режим досту-
па: http://kachkine.narod.ru/CommTheory/2/WebComm2.htm, свободный. 

8. Кибанов А.Я., Захаров Д.К., Коновалова В.Г. Этика деловых от-
ношений: Учебник / Под ред. А.Я.Кибанова. М., 2002. 

9. Кирсанова М.В. Современное делопроизводство: Учеб. пособие. 
2-е изд., испр. М., 2002.  

10. Коммуникационный менеджмент: Учеб. пособие / Под ред. В.М.Ше-
пеля. М., 2004. 

11. Коммуникационный процесс // Школа менеджеров МЭИ [Элек-
тронный ресурс]: Режим доступа: http://www.tqmxxi.ru/courses/pract_man/ 
tr/communication/tr-commnic-process.htm, свободный. 

12. Коротков Э.М. Концепция менеджмента. М., 1998. 
13. Крылов А.Н. Теория и практика менеджмента коммуникаций. М., 

2002. 
14. Крылова И.Ю. Документирование управленческой деятельности: 

Учеб. пособие. СПб., 2004. 
15. Кузнецов А.Л. Компьютеризация и делопроизводство. М., 1999. 
16. Кузнецова Т.В. Делопроизводство (документационное обеспече-

ние управления). 3-е изд., испр. и доп. М., 2002.  
17. Ларьков Н.С. Документоведение: Учеб. пособие. Томск, 2000. Ч. 1. 
18. Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента / Пер. 

с англ. М., 2005.  
19. Менеджмент: Учеб. пособие для студ. учреждений сред. проф. 

образования / Е.Л.Драчева, Л.И.Юлинов. 2-е изд., стер. М., 2002. 



 187 

20. Моисеев Р.Н. Основы документационного обеспечения управле-
ния. М., 2006. 

21. Организация работы с документами: Учебник / В.А.Кудряев и др. 
М., 2000. 

22. Орлов А.С. Введение в коммуникационный менеджмент. М., 2005. 
23. Орлова Т.М. Коммуникационный менеджмент в управлении эко-

номическими системами. М., 2002. 
24. Орлова Т.М. Коммуникация, информация, коммуникационный 

менеджмент // Кафедра менеджмента [Электронный ресурс]: Режим дос-
тупа: http://www.koism.rags.ru/publ/articles/18.php 

25. Основы менеджмента: Учебник для вузов / Д.Д.Вачугов, Т.Е.Бе-
резкина, Н.А.Кислякова и др.; Под ред. Д.Д.Вачугова. 2-е изд., перераб. 
и доп. М., 2003. 

26. Основы теории коммуникации: Учебник / Под ред. проф. М.А.Ва-
силика. М., 2003. 

27. Психология и этика делового общения: Учебник для вузов / Под 
ред. проф. В.Н.Лавриненко. 4-е изд., перераб. и доп. М., 2002. 

28. Савруцкая Е.П., Кузнецова Е.И., Суханов А.И. Коммуникацион-
ный менеджмент: Учеб. пособие. Н.Новгород, 2002. 

29. Садохин А.П. Введение в теорию межкультурной коммуникации. 
М., 2005. 

30. Секретарское дело (образцы документов, организация и техноло-
гия работы): Учеб.-практ. пособие / В.В.Галахов, И.К.Корнеев и др.; 
Под. ред. И.К.Корнеева. М., 2005. 

31. Соколов В.С. Документационное обеспечение управления: 
Учебник. М., 2005.  

32. Уткин Э.А., Бутова Т.В. Менеджмент. М., 2003. 
33. Федеральный закон «Об информации, информационных техно-

логиях и защите информации» от 27.07.2006 г. № 149-ФЗ [Электронный 
ресурс]: Режим доступа: http://www.consultant.ru/search 

34. Фролов С.С. Социология организации // Российский гуманитар-
ный интернет-университет [Электронный ресурс]: Режим доступа: 
http://www.i-u.ru/biblio/archive/sociolorg/7.aspx  

35. Шарков Ф.И. Основы теории коммуникации: Учебник для вузов. 
М., 2003. 
 
 
 
 
 
 
 



 188 

=================================================== 
ГЛОССАРИЙ 

=================================================== 

Барьеры коммуникации — препятствия, вызванные естествен-
ными, социальными и психологическими факторами, возникаю-
щими в процессе коммуникации. 

Вид коммуникации — вариант коммуникации, характеризуемый 
составом коммуникантов.  

Деловая беседа — речевое общение между собеседниками, ко-
торые имеют необходимые полномочия от своих организаций и 
фирм для установления деловых отношений, разрешения деловых 
проблем или выработки конструктивного подхода к их решению. 

Документ (документированная информация) — зафиксирован-
ная на материальном носителе информация с реквизитами, позво-
ляющими ее идентифицировать. 

Достоверность — степень объективности в процессе фикса-
ции и передачи информации. 

Информатизация — организованный социально-экономический 
и научно-технический процесс создания оптимальных условий 
для удовлетворения информационных потребностей и реализации 
прав граждан, органов государственной власти, органов местного 
самоуправления, организаций на основе формирования и исполь-
зования информационных ресурсов. 

Информационный барьер — препятствие, мешающее опти-
мальному протеканию информационных процессов. 

Информация — сведения (сообщения, данные) о лицах, пред-
метах, фактах, событиях, явлениях и процессах независимо от 
формы их представления.  

Информатизация — организованный социально-экономический 
и научно-технический процесс создания оптимальных условий 
для удовлетворения информационных потребностей и реализации 
прав граждан, органов государственной власти, органов местного 
самоуправления, организаций, общественных объединений на ос-
нове формирования и использования информационных ресурсов. 

Информационные ресурсы — отдельные документы и отдель-
ные массивы документов, документы и массивы документов в 
информационных системах. 
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Информационная система — организационно упорядоченная 
совокупность документов, информационных технологий, в том 
числе с использованием средств вычислительной техники и связи, 
реализующих информационные процессы. 

Пользователь информации — субъект, обращающийся к ин-
формационной системе или посреднику за получением необходи-
мой ему информации. 

Канал связи — средство, с помощью которого сообщение пе-
редается от коммуникатора к коммуниканту. Обычно каналы де-
лятся на технические и межличностные. 

Коды — символы или знаки, переводящие сообщение на язык, 
понятный получателю. В качестве кодов используются вербаль-
ные и невербальные средства коммуникации.  

Коммуникант — участник коммуникации, задействованный в 
коммуникативном акте: отправитель или получатель, порождаю-
щий и интерпретирующий сообщения. Коммуникантами могут 
быть человеческие индивиды и общественные институты: прави-
тельства, партии, фирмы и т.п.  

Коммуникативный процесс — непрерывное взаимодействие 
участников коммуникации. В целях анализа и описания выделяют 
дискретные единицы коммуникации (коммуникативные акты).  

Коммуникатор — создатель сообщения; лицо, генерирующее 
идею. Источником может быть лицо, организация, группа лиц или 
индивид. 

Коммуникационный контроль — систематическая проверка и 
управление процессом коммуникации между индивидами, соци-
альными группами и системами. 

Коммуникация — в широком смысле — обмен информацией 
между индивидами посредством общей системы символов. Ком-
муникация может осуществляться вербальными и невербальными 
средствами.  

Метакоммуникация — связи, существующие между партнера-
ми по коммуникации помимо содержания коммуникационного 
процесса. 

Многоступенчатая коммуникация — коммуникативный про-
цесс, включающий ряд посредников (медиаторов) между адре-
сантом и адресатом. 
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Модель коммуникации — абстрактное, речевое или графиче-
ское изображение процессов коммуникации, выражающее взаи-
мосвязь между адресантом (коммуникатором), адресом, каналами 
коммуникаций, средствами коммуникации и адресатом (коммуни-
кантом). 

Обратная связь — изменение в поведении получателя, которое 
происходит в результате приема сообщения. 

Переговоры — процесс, в котором вырабатываются взаимо-
приемлемые позиции сторон.  

Прелиминарии — предварительные, временные переговоры 
или соглашения.  

Релевантность — способность информации соответствовать 
запросам, нуждам, требованиям потребителя. 

Саммит — конференция, совещание или переговоры на выс-
шем уровне. 

Семантический информационный барьер — информационный 
барьер, обусловленный несовпадением толкований одних и тех 
же слов, терминов и символов разными людьми 

Сообщение — информация, которая передает источник полу-
чателю.  

Стиль коммуникации — способ коммуникации, обусловлен-
ный индивидуальностью адресанта, выражающийся в предпочте-
нии определенных кодов, каналов и средств коммуникации, а 
также степени соблюдения правил того или иного языка. 

Тактика переговоров — заранее разработанная последователь-
ность ведения переговоров с изложением обоснованных аргумен-
тов, направленная на достижение поставленной цели.  

Цепь коммуникации — совокупность звеньев коммуникацион-
ного процесса, по которым определяется информация. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ПРИЛОЖЕНИЯ 
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Приложение 1 

Академический календарь освоения дисциплины 
«Коммуникационный менеджмент» 

 Вид работы Количество  
баллов Условия 

1 Лекции 0—28 (одна  
лекция — 1 балл) 

Посещение 

2 

Семинары 13— 39 (один  
семинар —  
0,5 балла) 

Посещение 
За выступление на семинар-
ском занятии добавляется 1 
балл 

3 
Тестирование 0—10 Более 60% — 5 баллов 

Более 75% — 8 баллов 
Более 85% — 10 баллов 

4 

Письменные  
(контрольные) 
работы 

0—15 (одна письменная  
работа — 5 баллов,  
в течение изучения  
курса предполагается      
3 письменных  
(контрольных)  
работы) 

Письменная работа состоит 
из 4 вопросов: 
2 раскрытых вопроса — 2,5 
балла; 
3 раскрытых вопроса — 3,5 
балла; 
4 раскрытых вопроса — 5 
баллов 

5 

Отчет о  
прочтении  
монографии 

0—5 За одну прочтенную моно-
графию или 5 статей по од-
ной теме 
 

6 
Итоговая  
форма  
контроля 

0—15 Зачетное занятие проходит в 
форме собеседования по 
основным вопросам курса 

 
Примечание: 
К зачетному занятию допускаются студенты, набравшие не менее 65 

баллов. Студент получает «зачет» автоматически, набрав более 80 баллов. 
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Приложение 2 

ПРИМЕРНЫЕ ТЕМЫ ДЛЯ НАПИСАНИЯ РЕФЕРАТОВ 
1. Типологические модели коммуникационного менеджмента и их 

социальная природа. 
2. Принципы стратегического планирования в коммуникационном 

менеджменте. 
3. Коммуникационная программа как основа планирования. 
4. Особенности планирования в организациях сферы бизнеса, поли-

тической и негосударственной сферах: сравнительный анализ. 
5. Принципы принятия решений в коммуникационном менеджменте, 

системный подход и моделирование ситуаций. 
6. Методы и приемы сбора данных: наблюдение, контент-анализ, ан-

кетные опросы, интервью. Условия надежности опросов. 
7. Компьютерные программы обработки социальной информации. 
8. Особенности хранения и обработки управленческой информации. 
9. Принципы коммуникационного аудита. 
10. Функции коммуникационного менеджмента в промышленном и 

коммерческом секторе. 
11. Коммуникационный менеджмент во внешнеэкономической дея-

тельности. 
12. Специфика коммуникационного менеджмента в некоммерческой 

сфере. 
13. Функции и организация информационных служб при правитель-

ственных органах. Пресс-служба Президента РФ. 
14. Особенности коммуникационного менеджмента во внешнеэко-

номических ведомствах.  
15. Особенности коммуникационного менеджмента при подборе и 

приеме кадров и их адаптации, повышении квалификации, продвижении 
по службе, увольнении сотрудников.  

16. Особенности коммуникационного менеджмента с персоналом в 
кризисных ситуациях, разрешение конфликтов в рабочих коллективах. 

17. Система международных коммуникаций организации. 
18. Роль коммуникационного менеджмента в формировании внешне-

го имиджа организации.  
19. Задачи коммуникационного менеджмента в создании информа-

ционной привлекательности региона и предприятия.  
20. Информационная поддержка принятия решений в кризисных и 

экстремальных ситуациях.  
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Приложение 3 

ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ ПО КУРСУ 

1. Общение и процессы социального взаимодействия, взятые в 
их знаковом аспекте, — это: 

А) коммуникации 
Б) информация 
В) письменность 

2. Коммуникативный процесс — это: 
А) процесс обмена информацией 
Б) обмен информацией между двумя или более людьми, целью 

которого является обеспечение понимания передаваемой и полу-
чаемой информации 

В) обратная связь при функционировании информации 

3. Для осуществления процесса коммуникации необходимы и 
достаточны следующие четыре элемента: 

А) отправитель, кодировка, получатель, канал 
Б) сообщение, канал, декодировка, получатель 
В) отправитель, получатель, канал, сообщение 

4. Лучшим механизмом обратной связи, позволяющим верх-
ним слоям оценить эффективность этих коммуникации и функ-
ционирование организации в целом, являются: 

А) внешние коммуникации 
Б) нисходящие коммуникации 
В) восходящие коммуникации 

5. К внутренней среде организации относятся: 
А) цели, задачи, структура  
Б) технологии, люди 
В) результаты деятельности 

6. К внешней среде организации относятся: 
А) потребители, поставщики  
Б) госорганы, состояние экономики 
В) вводимые ресурсы 

7. Коммуникации в организации — это: 
А) передача информации  
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Б) двусторонний процесс обмена информацией 
В) информированность 

8. Средствами коммуникации являются выработанные в дан-
ной культуре различные знаковые системы, такие как: 

А) культура  
Б) язык 
В) устная и письменная речь 

9. Эффективными можно считать коммуникационные процес-
сы, в которых: 

А) сообщение закодировано и раскодировано 
Б) отправлено сообщение 
В) отправитель и получатель поняли и разделили исходную 

идею, что подтвердилось реакцией получателя 

10. На всех этапах коммуникационного процесса могут суще-
ствовать: 

А) барьеры 
Б) помехи 
В) обратная связь 

11. Главная мотивирующая причина этих коммуникаций со-
стоит в необходимости управлять поведением и направлять ра-
ботников, стоящих на более низких уровнях: 

А) внешние коммуникации 
Б) нисходящие коммуникации 
В) восходящие коммуникации 

12. К внутренней среде организации относятся: 
А) технологии 
Б) люди 
В) нет верного ответа 

13. К внешней среде организации относятся: 
А) научно-технический прогресс  
Б) политические факторы 
В) результаты деятельности 
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14. Процесс обмена информацией в организации осуществля-
ется: 

А) посредством коммуникаций  
Б) через информационные системы 
В) через информационные потоки 

15. Формами управленческого общения являются: 
А) субординация  
Б) служебно-товарищеская форма 
В) дружеская форма  

16. Средствами, используемыми для коммуникаций, являются: 
А) циркуляры, документация 
Б) дискуссии, видеозаписи 
В) газетные статьи 

17. Маркетинговый комплекс — это: 
А) «маркетинг-микс» 
Б) система решений, ориентированная на потребителя 
В) продукт, цена, место, продвижение 

18. Установление и поддержание коммуникаций в организаци-
онной среде в целях обеспечения благоприятного поведения сре-
ды в отношении организации — это: 

А) реклама 
Б) PR 
В) продвижение продаж 

19. Любая платная форма неличной презентации и продвиже-
ния товаров, услуг и идей идентифицированным спонсором — 
это: 

А) реклама 
Б) продвижение продаж 
В) PR 

20. Устная презентация в беседе с одним или более перспек-
тивными покупателями является: 

А) рекламой 
Б) продвижением продаж 
В) личной продажей 
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21. Составная часть продвижения, ориентированного на ко-
нечного потребителя и включающего ряд инструментов, — это: 

А) реклама 
Б) продвижение продаж 
В) личные продажи 

22. По мнению ученых, обмен информацией в организации 
можно улучшить путем: 

А) регулирования информационных потоков 
Б) правильного формулирования сообщения 
В) создания системы обратной связи 

23. Средствами, используемыми для коммуникаций, являются: 
А) видеоконференции 
Б) документация, письма 
В) дискуссии, приемы 

24. Важные составляющие маркетингового комплекса — это: 
А) стратегии 
Б) связи с общественностью 
В) маркетинговые коммуникации 

25. Реклама, PR, личные продажи и продвижение продаж — 
это: 

А) стимулирование; 
Б) продвижение; 
В) коммуникации. 

26. Неличная коммуникация, содержащая информацию об ор-
ганизации не оплачиваемая прямо идентифицированным спонсо-
ром, — это: 

А) реклама 
Б) продвижение продаж 
В) PR 

27. Форма коммуникаций «персона—персона», в которой про-
давец пытается помочь возможным покупателям купить продукт 
компании или действовать согласно ее идее, — это: 

А) реклама 
Б) продвижение продаж 
В) личные продажи 
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28. Предоставление дополнительного стимула продавцам, ди-
стрибьюторам или конечным потребителям, провоцирующего 
покупку, — это: 

А) реклама 
Б) продвижение продаж 
В) личные продажи 

29. Диффузия информации — это: 
А) искажение информации 
Б) распространение информации 
В) рассеивание информации 

30. Группами наиболее высокого социального статуса, распо-
лагающими наибольшими когнитивными, материальными и дру-
гими ресурсами, позволяющими оценить им идею и абсорбиро-
вать риск своего поведения, являются: 

А) ранние освоители 
Б) раннее большинство 
В) инноваторы  

31. Важным механизмом формирования общественного мне-
ния, использующим диффузию информации, является: 

А) модель мультишагового потока 
Б) спираль умолчания 
В) нет правильного ответа 

32. Корпоративная газета относится к организационным ком-
муникациям: 

А) внешним 
Б) внутренним 
В) нисходящим 

33. Коммуникации между людьми, стоящими на различных 
ступенях социальной или организационной иерархии, называют-
ся: 

А) вертикальными 
Б) горизонтальными 
В) нисходящими 
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34. Документированность, письменность или регламентиро-
ванность свойственна: 

А) неформальным коммуникациям 
Б) электронным коммуникациям 
В) формальным коммуникациям 

35. Модель мультишагового потока информации отражает: 
А) искажение информации 
Б) распространение информации 
В) рассеивание информации 

36. Влиятельная, но относительно небольшая по численности 
группа, участвующая в диффузии информации, — это: 

А) аутсайдеры 
Б) раннее большинство 
В) инноваторы 

37. По критерию отношения к границам организации комму-
никации могут быть: 

А) внешними и внутренними 
Б) нисходящими и восходящими 
В) вертикальными и горизонтальными 

38. По направленности коммуникации можно классифициро-
вать на: 

А) внешние и внутренние 
Б) нисходящие и восходящие 
В) горизонтальные и вертикальные 

39. Коммуникации между лицами одинакового статуса или 
уровня иерархии называются: 

А) вертикальными 
Б) горизонтальными 
В) нисходящими 

40. Высокая скорость, адресность и потенциал широкого мас-
штаба распространения информации присущи: 

А) неформальным коммуникациям 
Б) электронным коммуникациям 
В) формальным коммуникациям 
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Приложение 4 

ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСЫ 

 http://www.auditorium.ru 
Информационно-образовательный портал, целью которого явля-
ется развитие образования и научных разработок в сфере общест-
венных и гуманитарных наук в России путем совершенствования 
информационного обеспечения учебного, учебно-методического 
и научного процессов на основе новых информационных техно-
логий.  
 http://www.econline.h1.ru 

Целью данного проекта является создание коллекции ссылок на 
ресурсы WWW, предоставляющие экономическую и финансовую 
информацию бесплатно в режиме онлайн. На сайте размещены 
каталог ссылок на лучшие экономические ресурсы, новости, ин-
формация по экономической теории, финансам, статистике, архи-
вы научных работ по экономике и т.д.  
 http://economicus.ru 

Проект института «Экономическая Школа». Экономический пор-
тал, главной целью которого является предоставление качествен-
ной информации по самому широкому спектру экономических 
дисциплин. Работы и биографии известных экономистов, профес-
сиональный каталог экономических интернет-ресурсов, экономи-
ческая конференция, учебно-методические материалы для препо-
дающих и изучающих экономику, подборка словарей, энциклопе-
дий, справочников по самым разнообразным областям экономики, 
наиболее полное собрание лекций по экономической теории. 
Сайт ориентирован на специалистов и тех, кто только начинает 
изучать экономику, а следовательно, может быть полезен не толь-
ко студентам, но и преподавателям экономических вузов, аспи-
рантам и ученым.  
 http://www.informika.ru 

Государственный научный сайт, созданный для обеспечения все-
стороннего развития и продвижения новых информационных 
технологий в сферах образования и науки России.  
 http://www.aup.ru 

Административно-управленческий портал. Основой aup.ru явля-
ется бесплатная электронная библиотека по вопросам экономики, 
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финансов, менеджмента и маркетинга на предприятии. Публика-
ции и учебно-методические пособия, форумы и полезные ссылки 
по экономике, финансам, менеджменту, маркетингу.  
 http://www.ek-lit.agava.ru 

Библиотека экономической и деловой литературы (экономическая 
теория, маркетинг, менеджмент).  
 http://www.econom.nsc.ru 

Виртуальная экономическая библиотека (ВЭБ), созданная в рам-
ках концепции непрерывного экономического образования. Цель 
создания ВЭБ — предоставление доступа широкому кругу препо-
давателей и аспирантов к методическим разработкам и научным 
публикациям.  
 http://www.catalog.alledu.ru/predmet/econom 

Каталог образовательных ресурсов (Федерация интернет-образо-
вания).  
 http://www.cfin.ru 

Корпоративный менеджмент — независимый проект, направлен-
ный на сбор и предоставление методической и аналитической 
информации, относящейся к управлению компаниями, инвести-
циям, финансам и маркетингу. Среди материалов сайта: аналити-
ческие статьи, книги и курсы лекций, бизнес-планы реальных 
предприятий, руководства, ссылки на другие источники инфор-
мации в Интернете. Сайт ориентирован на специалистов в облас-
ти реальных инвестиций, сотрудников консалтинговых фирм, 
экономических и плановых отделов предприятий, руководителей, 
преподавателей экономических вузов. Доступ ко всей информа-
ции бесплатный.  
 http://www.nature.ru 

«Научная Сеть» — информационная система, нацеленная на об-
легчение доступа к научной, научно-популярной и образователь-
ной информации. Источниками информации являются русскоя-
зычные научно-образовательные интернет-ресурсы, издательские 
дома, выпускающие научную и научно-популярную литературу, 
крупные научные и учебные учреждения, образовательные и на-
учные фонды. Информация доступна как в виде ленты новостей, 
так и через специальную поисковую систему по ключевым сло-
вам, авторам, названиям материалов. Проект «Научная Сеть» —  
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плод совместных усилий РОО «Мир науки и культуры» и МГУ 
им. М.В.Ломоносова.  
 http://www.econweb.ru 

Новый портал, предназначенный для проведения дискуссий и об-
мена информацией между научно-исследовательскими центрами 
в области анализа российской экономики (для экономистов, ра-
ботников учебных заведениях, студентов).  
 http://www.ie.boom.ru 

Ресурс содержит большое количество отечественных и перевод-
ных учебно-методических материалов по экономике.  
 http://www.edu.ru 

Федеральный портал «Российское образование».  
 http://www.spb.osi.ru/ppk 

Тематические обзоры информационных интернет-ресурсов в об-
ласти гуманитарного образования. Мегапроект «Развитие образо-
вания в России». Санкт-Петербургское отделение Института «От-
крытое общество». Программа поддержки кафедр.  
 http://www.mirkin.ru 

Финансовая электронная библиотека.  
 http://www.finansy.ru 

Сайт отражает экономические новости и тенденции, содержит 
актуальные публикации по экономике и финансам. Здесь разме-
щены методические пособия, лекции, тщательно отобранные ре-
фераты, конспекты, переводы, тексты книг, дипломы и диссерта-
ции. Предназначен студентам, аспирантам и научным работникам.  
 http://ecsocman.edu.ru 

«Экономика. Социология. Менеджмент» — федеральный образо-
вательный портал. Это некоммерческий проект. Все ресурсы на-
ходятся в открытом доступе. Цель портала — выработка новых 
стандартов организации и информационного обеспечения образо-
вательного процесса на всех уровнях образования.  
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Приложение 5 

Кроссворд 
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По вертикали: 
1. Зафиксированная на материальном носителе информация с 

реквизитами, позволяющими ее идентифицировать. 2. Качества, 
признаки, которые присущи документу вне зависимости от того, 
осознаются они человеком или нет. 3. Свойство документирован-
ной информации, которое соответствует запросам, нуждам, тре-
бованиям потребителя. 4. Важнейшее свойство информации. 
5. Искажение информации. 6. Свойство документированной ин-
формации, характеризующее невозможность несанкционирован-
ного доступа и изменения, искажения ее со стороны других лиц. 

 
По горизонтали: 
1. То, что представляет собой документ. 2. Свойство докумен-

та, без которого он не может существовать. 3. Характеристика, 
свидетельствующая о степени полезности информации для по-
требителя. 4. Как называется информация, которая повторяется, 
дублируется. 5. Свойство информации, отражающее степень объ-
ективности в процессе ее фиксации и передачи. 6. Свойство до-
кументированной информации, которое отражает в документе 
соответствие фактов, событий.  

 
Ответы: 
По вертикали: 1. Документ. 2. Свойство. 3. Релевантность. 4. Новизна. 5. Де-

зинформация. 6. Защищенность.  
По горизонтали: 1. Система. 2. Атрибутивность. 3. Качество. 4. Избыточная. 

5. Достоверность. 6. Адекватность. 
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