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ГЛАВА 6

КОММУНИКАЦИИ
Введение

Данная глава посвящена коммуникациям — тому, в чем каждый участвует ежедневно, но лишь немногие делают
это достаточно согласованно. Почти невозможно переоценить важность коммуникаций в управлении. Едва ли не все, что
делают руководители, чтобы облегчить организации достижение ее целей, требует эффективного обмена информацией.
Если люди не смогут обмениваться информацией, ясно, что они не сумеют работать вместе, формулировать цели и
достигать их. Однако, как выяснится далее, коммуникации — это сложный процесс, состоящий из взаимозависимых шагов.
Каждый из этих шагов очень нужен для того, чтобы сделать наши мысли понятными другому лицу. Каждый шаг — это
пункт, в котором, если мы будем небрежны и не будем думать о том, что делаем, — смысл может быть утрачен. Цель
данной главы — ознакомить с природой и сложностями коммуникаций, с потенциальными западнями на пути к пониманию
сути сообщений, а также с тем, что можно предпринять, чтобы более эффективно обмениваться информацией как среди
менеджеров, так и за пределами их круга.

Прочитав эту главу, вы должны уяснить понятия и термины, перечисленные выше.

ПРОЦЕСС КОММУНИКАЦИЙ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ
Описывая работу менеджера в гл. 1, мы ссылались на исследования, согласно которым руководитель от

50 до 90% всего времени тратит на коммуникации. Это кажется невероятным, но становится понятным, если
учесть, что руководитель занимается этим, чтобы реализовать свои роли в межличностных отношениях,
информационном обмене и процессах принятия решений, не говоря об управленческих функциях
планирования, организации, мотивации и контроля. Именно потому, что обмен информацией встроен во все
основные виды управленческой деятельности, мы называем коммуникации связующим процессом.

Поскольку руководитель исполняет три свои роли и осуществляет четыре основные функции, с тем
чтобы сформулировать цели организации и достичь их, качество обмена информацией может прямо влиять на
степень реализации целей. Это означает, что для успеха индивидов и организаций необходимы эффективные
коммуникации.

Хотя общепризнано, что коммуникации имеют огромное значение для успеха организаций, опросы
показали, что 73% американских, 63% английских и 85% японских руководителей считают коммуникации
главным препятствием на пути достижения эффективности их организациями. Согласно еще одному опросу
примерно 250 тыс. работников 2000 самых разных компаний, обмен информацией представляет одну из самых
сложных проблем в организациях. Эти опросы показывают, что неэффективные коммуникации — одна из
главных сфер возникновения проблем. Глубоко осмысливая коммуникации на уровне личности и организации,
мы должны учиться снижать частоту случаев неэффективных коммуникаций и становиться лучшими, более
эффективными менеджерами. Эффективно работающие руководители — это те, кто эффективны в
коммуникациях. Они представляют суть коммуникационного процесса, обладают хорошо развитым умением
устного и письменного общения и понимают, как среда влияет на обмен информацией.

Начнем с анализа коммуникационного процесса в организациях.
Размышляя об обмене информацией в организации, обычно думают о людях, которые говорят в

процессе личного общения или в группах на собраниях, разговаривают по телефону или читают и составляют
записки, письма и отчеты. Хотя на эти случаи приходится основная часть коммуникаций в организации,
коммуникации представляют собой всепроникающий и сложный процесс. Начнем с выявления того, где вне и
внутри организации требуются эффективные коммуникации.

Коммуникации между организацией и ее средой
В предыдущей главе мы рассмотрели факторы внешней среды, влияющие на деятельность

организации. От этих факторов зависят коммуникационные потребности организации. Если бы нужно было
проанализировать, о чем говорят, пишут и читают в действительности люди в организации, основное внимание
пришлось бы сосредоточить на каких-то вопросах, которые связаны с потребностями информационного
взаимодействия с внешним окружением, которое влияет или будет влиять на организацию.

К примеру, в 1982 г. и еще раз в 1985 г., когда фирма «Джонсон энд Джонсон» установила, что
некоторые капсулы «Тиленола» ядовиты, высшему руководству фирмы пришлось наладить эффективные
коммуникации с такими группами, как средства массовой информации и потребители, Управление санитарного
надзора за качеством пищевых продуктов и медикаментов и дистрибьюторы. Пришлось также наладить связь с
руководителями среднего звена, которые стояли во главе лабораторий и заводов в разных странах мира. Эти
руководители, в свою очередь, установили связь с руководителями более низких уровней и контролерами,
подотчетными им. Наконец, руководство фирмы «Джонсон энд Джонсон», вероятно, оповестило о своих
проблемах всех сотрудников фирмы. Сочетание таких средств коммуникации, как совещания, служебные
записки, телефонные переговоры, формальные отчеты, видеоленты и беседы с глазу на глаз, позволили в
конечном счете охватить многих работников фирмы. Если бы вы были мастером на одном из заводов фирмы,
выпускающих «Тиленол», к вам без сомнения поступила бы какая-то информация о случившемся несчастье.



Организации пользуются разнообразными средствами для коммуникаций с составляющими своего
внешнего окружения. С имеющимися и потенциальными потребителями они сообщаются с помощью рекламы
и других программ продвижения товаров на рынок. В сфере отношении с общественностью первостепенное
внимание уделяется созданию определенного образа, «имиджа» организации на местном, общенациональном
или международном уровне. Организациям приходится подчиняться государственному регулированию и
заполнять в этой связи пространные письменные отчеты. В своих ежегодных отчетах любая компания
сообщает информацию по финансам и маркетингу, а также приводит сведения о своем размещении,
возможностях карьеры, льготах и т.п. Используя лоббистов и делая взносы в пользу разных политических
групп, комитетов, организация пытается влиять на содержание будущих законов и постановлений.
Организация, где есть профсоюз, должна поддерживать связь с законными представителями лиц, работающих
по найму. Если профсоюз в данной организации отсутствует, она может общаться со своими работниками ради
того, чтобы профсоюз не появился. Это лишь немногие примеры из всего разнообразия способов реагирования
организации на события и факторы внешнего окружения. Еще раз подчеркнем, что обсуждения, собрания,
телефонные переговоры, служебные записки, видеоленты, отчеты и т.п., циркулирующие внутри организации,
зачастую являются реакцией на возможности или проблемы, создаваемые внешним окружением.

Коммуникации между уровнями и подразделениями
МЕЖУРОВНЕВЫЕ КОММУНИКАЦИИ В ОРГАНИЗАЦИЯХ. Информация перемещается внутри

организации с уровня на уровень в рамках вертикальных коммуникаций. Она может передаваться по
нисходящей, т.е. с высших уровней на низшие. Таким путем подчиненным уровням управления сообщается о
текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендуемых процедурах и т.п. Например,
вице-президент по производству может сообщать управляющему заводом (руководитель среднего уровня) о
предстоящих изменениях в производстве продукта. В свою очередь, управляющий заводом должен
проинформировать подчиненных ему руководителей об особенностях готовящихся изменений.

Помимо обмена по нисходящей, организация нуждается в коммуникациях по восходящей. К примеру,
банковский служащий может заметить, что новая ЭВМ иногда заставляет клиента ждать на несколько минут
дольше, чем прежде, поскольку машина периодически «занята» или отключается. Служащие могут сделать
вывод, что ожидание раздражает некоторых клиентов. Предположим, банк эффективно проинформировал
каждого служащего о том, что «обслуживание клиента — первая наша забота». В этом случае служащие готовы
сообщить своему непосредственному начальнику о возникшей проблеме. Этот начальник, в свою очередь,
должен проинформировать управляющего операциями, а тот — вице-президента по банковским операциям.

Передача информации с низших уровней на высшие может заметно влиять на производительность. В
одном реальном примере инженер разработал более эффективный способ раскроя листового металла для
крыльев самолета, и сообщает о своей идее непосредственному начальнику. Если он врывается в его кабинет
примерно с такими словами: «Как хотите, но вы должны внедрить этот новый способ раскроя», —
руководитель может отреагировать отрицательно. Но если руководитель решил поддержать предложение
инженера, он сообщит о нем на следующий, более высокий уровень управления. Изменение требует одобрения
со стороны управляющего заводом или управляющего производственными операциями на более высоком
уровне. Налицо ситуация, в которой нечто, возникшее на низшем уровне организации, должно подняться на
самый верх, последовательно пройдя все промежуточные уровни управления. Этот пример иллюстрирует
обмен информацией, происходящий ради повышения конкурентоспособности организации за счет увеличения
производительности.

На любом из перечисленных выше уровней могло быть принято решение об отклонении новой идеи.
Если предположить, что идея действительно была хорошей, сообщение инженеру об отклонении его
предложения фактически проинформировало бы его о том, что организация не стимулирует его к поиску
новаторских предложений, обеспечивающих сокращение издержек, и к выработке подобных предложений в
будущем. В результате организация может лишиться многих серьезных возможностей повышения
производительности и получения экономии. Описанная конкретная идея за 5 лет принесла организации
экономию в 13,5 млн. долл.

КОММУНИКАЦИИ ПО ВОСХОДЯЩЕЙ, т.е. снизу вверх, также выполняют функцию оповещения
верха о том, что делается на низших уровнях. Таким путем руководство узнает о текущих или назревающих
проблемах и предлагает возможные варианты исправления положения дел. Последняя управленческая
инновация в коммуникациях по восходящей — это создание групп из рабочих, которые регулярно, обычно на 1
час в неделю, собираются для обсуждения и решения проблем в производстве или обслуживании потребителей.
Эти группы, получившие название кружков качества, рассмотрены в последующих главах. Обмен
информацией по восходящей обычно происходит в форме отчетов, предложений и объяснительных записок.

КОММУНИКАЦИИ МЕЖДУ РАЗЛИЧНЫМИ ОТДЕЛАМИ (ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ). В дополнение к
обмену информацией по нисходящей или восходящей организации нуждаются в горизонтальных



коммуникациях. Организация состоит из множества подразделений, поэтому обмен информацией между ними
нужен для координации задач и действий. Поскольку организация — это система взаимосвязанных элементов,
руководство должно добиваться, чтобы специализированные элементы работали совместно, продвигая
организацию в нужном направлении.

К примеру, представители разных отделов в вашей школе бизнеса периодически обмениваются
информацией по таким вопросам, как составление расписания занятий, уровень требований в программах для
выпускников, сотрудничество в исследовательской и консультативной деятельности и обслуживание местного
населения. Подобным же образом в больнице обслуживающий и врачебный персонал различных отделений
должен обмениваться информацией о распределении ресурсов, координации деятельности рабочих групп,
контроле за издержками, новых методах лечения и т.п. В сфере розничной торговли региональные
управляющие сбытом могут периодически встречаться для обсуждения общих проблем, координации стратегии
сбыта и обмена информацией о продукции. В компаниях наукоемких отраслей ключевые руководители
среднего звена из производственных, маркетинговых и проектно-исследовательских отделов встречаются для
координации действий по обновлению продукции. На основе базовой технологии компании могут выпускать
разнообразные продукты, поэтому чрезвычайно важно через проектно-исследовательский отдел получать
информацию о том, чего хочет рынок. Это позволяет организации сохранять близость к потребителю и
продолжать эффективно удовлетворять его запросы. Подобным образом, производственники должны дать
обоснование достаточно низких затрат по реализации будущих инноваций проектно-исследовательского отдела
с тем, чтобы дальнейшее производство было оправдано. В обмене информацией по горизонтали часто
участвуют комитеты или специальные группы, работа которых подробнее рассмотрена в следующих главах.

Дополнительные выгоды от коммуникаций по горизонтали заключаются в формировании
равноправных отношений. Доказано, что такие отношения являются важной составляющей удовлетворенности
работников организации.

КОММУНИКАЦИИ РУКОВОДИТЕЛЬ-ПОДЧИНЕННЫЙ. Возможно, наиболее очевидным
компонентом коммуникаций в организации являются отношения между руководителем и подчиненным. Хотя
они служат примером обмена информацией по вертикали, о чем говорилось выше, мы рассматриваем этот вид
обмена информацией отдельно, поскольку он составляет основную часть коммуникативной деятельности
руководителя. Исследования показали, что 2/3 этой деятельности реализуется между управляющими и
управляемыми.

Некоторые из многочисленных разновидностей обмена информацией между руководителем и
подчиненным связаны с прояснением задач, приоритетов и ожидаемых результатов; обеспечением
вовлеченности в решение задач отдела; с обсуждением проблем эффективности работы; достижение признания
и вознаграждения с целью мотивации; совершенствованием и развитием способностей подчиненных; со сбором
информации о назревающей или реально существующей проблеме; оповещением подчиненного о грядущем
изменении; а также получением сведений об идеях, усовершенствованиях и предложениях.

КОММУНИКАЦИИ МЕЖДУ РУКОВОДИТЕЛЕМ И РАБОЧЕЙ ГРУППОЙ. В дополнение к обмену
информацией между руководителем и подчиненным имеет место обмен между руководителем и его рабочей
группой. Коммуникации с рабочей группой в целом позволяют руководителю повысить эффективность
действий группы. Поскольку в обмене участвуют все члены группы, каждый имеет возможность поразмышлять
о новых задачах и приоритетах отдела, о том, как следовало бы работать вместе, о предстоящих изменениях и
возможных их последствиях для этого и других отделов, о недавних проблемах и достижениях, предложениях
рационализаторского характера. Подробнее тема групп и собраний рассмотрена в следующей главе.

Кроме того иногда рабочая группа собирается без руководителей для обсуждения проблем,
усовершенствований или надвигающихся перемен. Как указано выше, такие отношения равенства могут
способствовать повышению удовлетворенности сотрудников своей работой.

НЕФОРМАЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ. В гл. 1 указывалось, что организации состоят из формальных
и неформальных компонентов. Канал неформальных коммуникаций можно назвать каналом распространения
слухов. Кит Дэвис — известный исследователь, чьи взгляды на коммуникации положены в основу данной
главы — установил, что происхождение этого термина относится к временам Гражданской войны в США.
Провода телеграфной связи, протянутые с дерева на дерево, напоминали побеги виноградной лозы и широко
использовались армией Севера и Юга. Сообщения, передаваемые по такому телеграфу, часто
фальсифицировались и запутывались. В конечном счете стало общепринятым квалифицировать неточные
сообщения и сведения как «слухи» (прошедшие по системе тайного сообщения).

Слухи «витают возле автоматов с охлажденной водой, по коридорам, в столовых и в любом другом
месте, где люди собираются группами». Поскольку по каналам слухов информация передается много быстрее,
чем по каналам формального сообщения, руководители пользуются первыми для запланированной утечки и
распространения определенной информации или сведений типа «только между нами».

Приписываемая слухам репутация неточной информации сохраняется и до сегодняшнего дня. Тем не



менее исследования показывают, что информация, передаваемая по каналам неформального сообщения, т.е.
слухи, чаще оказывается точной, а не искаженной. Согласно исследованию Дэвиса, 80-99% слухов точны в
отношении непротиворечивой информации о самой компании. Он считает, однако, что уровень точности не
может быть таким же высоким, когда речь вдет о личной или о сильно эмоционально окрашенной
информации. Дэвис указывает: «люди склонны считать слухи менее точной информацией, поскольку реальные
ее погрешности имеют более драматичный характер и потому глубже впечатываются в память, чем
каждодневная рутинная точность». Кроме того, независимо от точности, «все свидетельствует в пользу
влиятельности слухов, будь их воздействие положительным или отрицательным».

Таблица 6.1. Типичная информация, передаваемая по каналам распространения слухов
Предстоящие сокращения производственных рабочих
Новые меры по наказаниям за опоздания
Изменения в структуре организации
Грядущие перемещения и повышения
Подробное изложение спора двух руководителей на последнем совещании по сбыту
Кто кому назначает свидания после работы

В табл. 6.1. перечислены некоторые разновидности информации, передаваемой по каналам
распространения слухов в организации. В примере 6.1. показано, как можно использовать слухи.

КОММУНИКАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС
Выше показано, как широко обмен информацией охватывает разные части организации и каким

образом он соотносится с ее эффективностью. Вы знаете, конечно, что обмен информацией в организациях не
всегда так эффективен, как следовало бы. На деле люди общаются между собой менее эффективно, чем им это
кажется.

Этот факт был проиллюстрирован Ренсисом Лайкертом при изучении работы мастеров и их
подчиненных на одном из предприятий коммунального обслуживания.

ПРИМЕР 6.1.
Как использовать слухи

Как только я выявил каналы распространения слухов в конторе, я быстро понял, как их использовать.
Я периодически организовывал утечку информации и узнавал о реакции на нее по каналам обратной

связи в этой системе, перед тем как принимать решение или изменять что-то в своих действиях. Так я выявлял
возможную реакцию людей. Если она оказывалась благоприятной, я выполнял намеченное, если нет — заново
обдумывал план действий. Я, случалось, выжидал с нововведениями, давал новостям ход на еще одной волне
слухов, или же действовал по прежнему плану, но более осторожно.

Примерно раз в неделю я спрашивал своего секретаря: «Что новенького, Сара?» Зная, что меня не
интересуют личные дела сотрудников, а нужны только сведения, относящиеся к делам, Сара не однажды
выдавала интересные и важные для меня новости. Как-то раз она предупредила меня, что на следующем
совещании один из управляющих собирается предложит реорганизацию, в результате которой мой отдел
перейдет в его подчинение.

Он был из породы «создателей империй», а я должен был стать одной из его жертв.
Загодя получить предупреждение, значит загодя вооружиться для отпора, поэтому я спокойно

спланировал свою контрстратегию. Я обратился к «создателю империй» с предложением передать его отдел в
мое подчинение. Он так мучался, объясняя, почему этого нельзя делать, что даже не дошел до вопроса
относительно моего отдела. Потом я попросил Сару сообщить по каналам распространения слухов, что если
этот руководитель отстанет от моего отдела, я сделаю то же самое по отношению к нему. Мы с ним ни разу не
разговаривали с глазу на глаз и вслух не признавались в существовании конфликта. Однако по каналам
распространения слухов ко мне пришел ответ: «Мир»; и наши отношения оставались мирными все время, пока
он и я работали в этой организации.

Источник выдержки из статьи William A. Delaney, «The Secretarial Grapevine», Supervisory Management,
March 1983, p. 33.

В то время как 85% мастеров считали, что их подчиненные чувствуют себя свободно при обсуждении
важных деловых вопросов, только у 51% подчиненных в действительности присутствовало это чувство
свободы. В другом исследовании начальник отдела зарегистрировал инструкции или передаваемые
подчиненным решения по 165 специальным поводам. Судя по записям подчиненных, они были осведомлены
только о 84 таких сообщениях. Один из исследователей проанализировал работу калифорнийской компании в



области здравоохранения и выявил существенные различия между руководителями высшего, среднего и
низового уровней в том, как они оценивают эффективность коммуникаций в их организации.

Кроме того, во многих случаях передаваемое сообщение оказывается неправильно понятым и,
следовательно, обмен информацией — неэффективным. Джон Майнер, выдающийся исследователь в области
управления, указывает, что, как правило, лишь 50% попыток обмена информацией приводит к обоюдному
согласию общающихся. Чаще всего причина столь низкой эффективности состоит в забвении того факта, что
коммуникация — это обмен.

В ходе обмена обе стороны играют активную роль. К примеру, если вы как управляющий описываете
одному из подчиненных, как нужно изменить работу, это только начало обмена. Чтобы обмен информацией
стал эффективным, ваш подчиненный должен сообщить вам, как он понимает задачу и ваши ожидания в
отношении результатов его деятельности. Обмен информацией происходит только в том случае, когда одна
сторона «предлагает» информацию, а другая воспринимает ее. Чтобы было именно так, следует уделять
пристальное внимание коммуникационному процессу.

КОММУНИКАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС — это обмен информацией между двумя или более людьми.
Основная цель коммуникационного процесса — обеспечение понимания информации, являющейся

предметом обмена, т.е. сообщений. Однако сам факт обмена информацией не гарантирует эффективности
общения участвовавших в обмене людей. Вы, конечно, сами сталкивались со случаями малоэффективного
обмена информацией с друзьями, семьей, сотрудниками на работе. Чтобы лучше понимать процесс обмена
информацией и условия его эффективности, следует иметь представление о стадиях процесса, в котором
участвуют двое или большее число людей.

Элементы и этапы процесса коммуникаций
В процессе обмена информацией можно выделить четыре базовых элемента.
1. Отправитель, лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее.
2. Сообщение, собственно информация, закодированная с помощью символов.
3. Канал, средство передачи информации.
4. Получатель, лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.
При обмене информацией отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов. Их

задача — составить сообщение и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы обе стороны
поняли и разделили исходную идею. Это трудно, ибо каждый этап является одновременно точкой, в которой
смысл может быть искажен или полностью утрачен. Указанные взаимосвязанные этапы таковы:

1. Зарождение идеи.
2. Кодирование и выбор канала.
3. Передача.
4. Декодирование.

Рис. 6.1. Простая модель процесса обмена информацией.

Эти этапы проиллюстрированы на рис. 6.1. в виде простой модели процесса коммуникаций.
Хотя весь процесс коммуникаций часто завершается за несколько секунд, что затрудняет выделение его

этапов, мы проанализируем эти этапы, чтобы показать, какие проблемы могут возникать в разных точках. Этот
анализ подобен внимательному разглядыванию каждого кадра короткого эпизода на кинопленке.

ЗАРОЖДЕНИЕ ИДЕИ. Обмен информацией начинается с формулирования идеи или отбора
информации. Отправитель решает, какую значимую идею или сообщение следует сделать предметом обмена. К
сожалению, многие попытки обмена информацией обрываются на этом первом этапе, поскольку отправитель
не затрачивает достаточного времени на обдумывание идеи. Кит Дэвис подчеркивает важность данного этапа:
«Неудачное сообщение не станет лучше на глянцевой бумаге или от увеличения мощности громкоговорителя.
Лейтмотив этапа — «не начинайте говорить, не начав думать».

Важно помнить, что идея еще не трансформирована в слова или не приобрела другой такой формы, в
которой она послужит обмену информации. Отправитель решил только, какую именно концепцию он хочет
сделать предметом обмена информацией. Чтобы осуществить обмен эффективно, он должен принять в расчет



множество факторов. К примеру, руководитель, желающий обменяться информацией об оценке результатов
работы, должен четко понимать, что идея состоит в том, чтобы сообщить подчиненным конкретную
информацию об их сильных и слабых сторонах и о том, как можно улучшить результаты их работы. Идея не
может заключаться в смутных общих похвалах или критике поведения подчиненных.

Этот пример показывает также связь между восприятием и коммуникацией. У руководителя, который
считает подчиненных способными к развитию и совершенствованию, а значит, нуждающимися в информации с
оценкой результатов их работы, скорее всего найдутся дельные позитивные идеи для обмена информацией на
указанную тему по существу. Управляющий, который воспринимает подчиненных как детей, ждущих, чтобы
их поправляли и направляли, скорее всего заложит в свои идеи критицизм отрицательного свойства,
свойственный такому образу мышления.

Еще один пример потенциальных проблем на этапе зарождения идеи дает нам начальник цеха, только
что принявший сообщение от высшего руководства о том, что компании нужно на 6 % увеличить производство
видеоигр без увеличения сверхурочных выплат. Если начальник цеха не сможет сообразить, каким путем лучше
всего обменяться этой информацией с подчиненными и направит им это сообщение в точности таким, каким
оно было получено, возможны недоразумения, поскольку рабочие поймут лишь сам факт того, что изменения
необходимы. Если же руководитель в самом деле продумает те идеи, которые требуют передачи, он может
прийти к следующим заключениям:

1. Рабочие должны понять, какие именно нужны изменения — прирост объема производства на 6% без
дополнительных сверхурочных.

2. Рабочие должны понять, почему нужны эти изменения, иначе они могут сделать вывод, что
компания пытается выжимать из них побольше, а платить поменьше, и взбунтоваться.

3. Рабочие должны понять, каким образом следует осуществить изменения — качество продукции и
уровень брака не должны измениться вследствие прироста объема производства, иначе эффективность может
снизиться, а не возрасти, как того требует в своем сообщении высшее руководство.

Руководители, неудовлетворительно обменивающиеся информацией, могут действовать неудачно,
поскольку по отношению к ним именно так действует высшее руководство. Дело в том, что руководители
высшего звена часто служат ролевой моделью для поведения подчиненных. Если наши руководители склонны
к принуждению или не откровенны в обмене информацией с нами, мы вполне можем повести себя подобным
образом, обмениваясь информацией со своими подчиненными. Однако вы находитесь в ином положении, чем
ваше начальство. Поэтому вовсе необязательно действовать в том же стиле, даже если этот стиль эффективен.
Что в действительности необходимо, так это осознать — какие идеи предназначены к передаче до того, как вы
отправляете сообщение, и уверенность в адекватности и уместности ваших идей с учетом конкретной ситуации
и цели.

КОДИРОВАНИЕ И ВЫБОР КАНАЛА. Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью
символов закодировать ее, использовав для этого слова, интонации и жесты (язык тела). Такое кодирование
превращает идею в сообщение.

Отправитель должен также выбрать канал, совместимый с типом символов, использованных для
кодирования. К некоторым общеизвестным каналам относятся передача речи и письменных материалов, а
также электронные средства связи, включая компьютерные сети, электронную почту, видеоленты и
видеоконференции. Если канал непригоден для физического воплощения символов, передача невозможна.
Картина иногда достойна тысячи слов, но не при передаче сообщения по телефону. Подобным образом может
быть неосуществимым одновременный разговор со всеми работниками сразу. Можно разослать памятные
записки, предваряющие собрания небольших групп, для обеспечения понимания сообщения и приобщения к
проблеме.

Если канал не слишком соответствует идее, зародившейся на первом этапе, обмен информацией будет
менее эффективен. Например, руководитель хочет предупредить подчиненного о недозволенности допущенных
последним серьезных нарушении мер безопасности, и делает это во время легкой беседы за чашкой кофе или
послав ему записку по случаю. Однако по этим каналам, вероятно, не удастся передать идею серьезности
нарушений столь же эффективно, как официальным письмом или на совещании. Подобным образом,
направление подчиненной записки об исключительности ее достижения не передаст идею о том, насколько
важен сделанный ею вклад в работу, и не будет в той же мере эффективным, как прямой разговор с
последующим официальным письмом с выражением благодарности, а также с премией.

Выбор средства сообщения не должен ограничиваться единственным каналом. Часто желательно
использовать два или большее число средств коммуникаций в сочетании. Процесс усложняется, поскольку
отправителю приходится устанавливать последовательность использования этих средств и определять
временные интервалы в последовательности передачи информации. Тем не менее, исследования показывают,
что одновременное использование средств обмена устной и письменной информацией обычно эффективнее,
чем, скажем, только обмен письменной информацией. Обсуждая результаты этого исследования, профессор



Терренс Митчел указывает: «Главный вывод этой работы в том, что устное плюс письменное сообщение скорее
всего делают обмен информацией более эффективным в большей части случаев». Ориентация на оба канала
заставляет тщательнее готовиться и письменно регистрировать параметры ситуации. Однако никоим образом
каждый информационный обмен не должен быть письменным. В этом случае потоки бумаг становятся
неуправляемыми.

Второй этап станет более понятным, если представить его себе как операцию упаковки. Многие
действительно хорошие продукты не находят сбыта, пока не обретут такой упаковки, которую потребитель
сочтет понятной и привлекательной одновременно. Подобным образом, многие люди с прекрасными идеями не
в состоянии упаковать их с помощью символов и вложить в каналы, значимые и притягательные для
получателя. Когда такое происходит, идея, будь она даже распрекрасной, зачастую не находит «сбыта».

ПЕРЕДАЧА. На третьем этапе отправитель использует канал для доставки сообщения (закодированной
идеи или совокупности идей) получателю. Речь идет о физической передаче сообщения, которую многие люди
по ошибке и принимают за сам процесс коммуникаций. В то же время, как мы видели, передача является лишь
одним из важнейших этапов, через которые необходимо пройти, чтобы донести идею до другого лица.

ДЕКОДИРОВАНИЕ. После передачи сообщения отправителем получатель декодирует его.
Декодирование — это перевод символов отправителя в мысли получателя. Если символы, выбранные
отправителем, имеют точно такое же значение для получателя, последний будет знать, что именно имел в виду
отправитель, когда формулировалась его идея. Если реакции на идею не требуется, процесс обмена
информации на этом должен завершиться.

Однако по ряду причин, о которых речь пойдет ниже, получатель может придать несколько иной, чем
в голове отправителя, смысл сообщению. С точки зрения руководителя, обмен информацией следует считать
эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которых ждал от
него отправитель.

Обратная связь и помехи
Прежде чем обсуждать различные препятствия на пути обмена информацией, вам необходимо усвоить

две важные концепции — обратной связи и помех.
ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ. При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются

коммуникативными ролями. Изначальный получатель становится отправителем и проходит через все этапы
процесса обмена информацией'для передачи своего отклика начальному отправителю, который теперь играет
роль получателя. Специалист по обмену информацией в бизнесе, профессор Филипп Льюис пишет:

«Обратная связь — это опорная реакция на то, что услышано, прочитано или увидено; информация
(в вербальном или невербальном оформлении) отсылается назад отправителю, свидетельствуя о мере
понимания, доверия к сообщению, усвоения и согласия с сообщением. Эффективный обмен информацией
должен быть двусторонне направленным: обратная связь необходима, чтобы понять, в какой мере сообщение
было воспринято и понято... Руководитель нс может думать, что все, сказанное или написанное им, будет в
точности понято так, как он замышлял. Руководитель, опирающийся на такое ложное допущение, отсекает
себя от реальности. Руководитель, который не наладит обратную связь для получателя информации,
обнаружит, что эффективность его управленческих действий резко снижена. Аналогичным образом, если
обратная связь с работниками заблокирована, руководитель в конце концов окажется изолированным или
обманываемым».

Обратная связь может способствовать значительному повышению эффективности обмена
управленческой информацией. Согласно ряду исследований двусторонний обмен информацией (при наличии
возможностей для обратной связи) по сравнению с односторонним (обратная связь отсутствует), хотя и
протекает медленнее, тем не менее эффективнее снимает напряжения, более точен и повышает уверенность в
правильности интерпретации сообщений. Это подтверждено в самых разных культурах. Ниже в данной главе
мы даем рекомендации о том, как можно расширить возможности обратной связи.



Рис. 6.2. Процесс обмена информацией как система с обратной связью и шумом.

ШУМ. Обратная связь заметно повышает шансы на эффективный обмен информацией, позволяя обеим
сторонам подавлять шум. На языке теории передачи информации шумом называют то, что искажает смысл.
Источники шума, которые могут создавать преграды на пути обмена информацией, варьируют от языка (в
вербальном или невербальном оформлении) до различий в восприятии, из-за которых может изменяться смысл
в процессах кодирования и декодирования, и до различий в организационном статусе между руководителем и
подчиненным, которые могут затруднять точную передачу информации.

Определенные шумы присутствуют всегда, поэтому на каждом этапе процесса обмена информацией
происходит некоторое искажение смысла. Обычно мы ухитряемся преодолеть шум и передать наше сообщение.
Однако высокий уровень шума определенно приведет к заметной утрате смысла и может полностью
блокировать попытку установления информационного обмена. С позиций руководителя, это должно
обусловить снижение степени достижения целей в соответствии с передаваемой информацией. На рис. 6.2.
процесс обмена информацией представлен как система с обратной связью и шумом.

МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ КОММУНИКАЦИИ
Хотя эффективный обмен письменной информацией имеет преобладающее значение в организации,

нам представляется, что исчерпывающий анализ такого рода обмена выходит за рамки данной книги. То же
самое относится и к использованию компьютера как средства коммуникации. Руководитель от 50 до 90%
своего времени тратит на разговоры, поэтому мы выделяем здесь прямой межличностный обмен информацией.

Наше рассмотрение межличностных барьеров сосредоточено на 1) восприятии, 2) семантике, 3) обмене
невербальной информацией, 4) некачественной обратной связи и 5) плохом слушании. Рассмотрев эти факторы,
мы дадим рекомендации по повышению эффективности ваших межличностных информационных обменов.

Преграды на пути межличностных коммуникаций
ПРЕГРАДЫ, ОБУСЛОВЛЕННЫЕ ВОСПРИЯТИЕМ. Обсуждая в гл. 3 вопросы поведения людей, мы

указали, что руководитель должен иметь представление о процессе восприятия, поскольку именно этот процесс
определяет «реальность для индивида». Люди реагируют не на то, что в действительности происходит в их
окружении, а на то, что воспринимается как происходящее. Учет некоторых факторов из числа влияющих на
восприятие в процессе обмена информацией позволяет не допустить снижения эффективности коммуникаций,
своевременно устранив преграды, обусловленные восприятием.

Одна из таких преград возникает по причине конфликта между сферами компетенции, основами
суждений отправителя и получателя. Люди могут интерпретировать одну и ту же информацию по-разному в
зависимости от накопленного опыта. Например, в организации, занимающейся розничной торговлей,
управляющие и специалисты по сбыту могут придерживаться разных взглядов на то, как наилучшим образом
освобождать от товаров торговые площади магазинов. В производственной организации специалисты по
маркетингу могут считать, что активизация сбыта за счет расширения ассортимента важнее, чем снижение
издержек производства в результате большей стандартизации продукции. В то же самое время



производственники могут мыслить и генерировать идеи для обмена информацией, исходя из противоположной
точки зрения. Обслуживающий персонал и администраторы больницы могут иметь разные основы суждений
относительно необходимости повышения эффективности работы ради снижения издержек или выделения
дополнительных ресурсов для повышения качества медицинского обслуживания.

Расхождение между основами суждений может становиться причиной избирательного восприятия
информации в зависимости от круга интересов, потребностей, эмоционального состояния и внешнего
окружения людей. Эта характеристика исключительно важная для обмена информацией. Из нее следует, что во
многих случаях люди воспринимают только часть сообщения, полученного ими в физическом смысле.
Трудности организаций в обмене информацией приписаны различию людей по признаку интерпретации
получаемых ими сообщений. Как следствие идеи, закодированные отправителем, могут оказываться
искаженными и не полностью понятыми.

Информация, вступающая в противоречие с нашим опытом или ранее усвоенными понятиями,
зачастую либо полностью отторгается, либо искажается в соответствии с этими опытом или понятиями. В
исследованиях подтверждено наличие тенденции восприятия людьми проблем организации в рамках основ
суждений, формирующихся исходя из их конкретных функций.

Еще одна причина трудностей восприятия в процессе коммуникаций состоит в существовании преград,
обусловленных социальными установками людей. В гл. 3 мы утверждали, что установки могут смещать
восприятие людей и влиять на их поведение. Если мы имеем неудачный опыт взаимодействия с определенными
работниками или отделами, по всей вероятности на процесс обмена информацией влияют установки людей.
Предположим, например, что один из ваших сотрудников является к вам с предложением улучшить
обслуживание потребителей. Допустим далее, что во время последнего вашего с ним обмена информацией вы
обсуждали его склонность превышать лимиты представительских расходов. Из-за негативного отношения к
нему, которое могло сформироваться у вас при предыдущем разговоре, вполне вероятно вы не услышите его
идею полностью. Возможно также, что он завысил свои представительские расходы, пригласив на обед с вином
перспективного клиента. Может быть, он считал, что таким путем ему удастся значительно увеличить объем
сбыта вашего отдела. Если ваша позиция в отношении лимитов на представительские расходы сводится к тому,
что: «превышение лимита всегда свидетельствует о слабом контроле за отпускаемыми средствами», то вы,
скорее всего, не поймете его взгляд на положение дел. Два этих случая информационного обмена могут стать
началом плохих взаимоотношений между вами и вашим подчиненным.

Указанный пример иллюстрирует влияние, которое коммуникационный климат может иметь на
взаимоотношения между руководителем и подчиненным. Эти взаимоотношения формируются в зависимости
от того, как каждый из вас действует по отношению к другому в различных взаимодействиях и
информационных обменах. От позитивной или негативной окрашенности возникающих при этом ощущений
будут зависеть частота контактов двух людей и стиль сообщения, который каждый изберет по отношению к
другому в будущем. Руководитель, не созидающий позитивно окрашенный климат в отношениях с другими,
получит в дальнейшем урезанный обмен информацией с сотрудниками. Со временем может сложиться
обстановка недоверия, антагонизма и самозащиты. Согласно исследованиям, в атмосфере доверия растут
информационные потоки и точность информации в обменах ею между людьми в организации™ В одном из
исследований установлено, что если руководители открыты и честны со своими сотрудниками, последние в
обмене информацией отвечают первым тем же самым. Чем выше открытость одного или обоих людей,
участвующих в обмене информацией, тем ощутимее удовлетворение от контакта.

СЕМАНТИЧЕСКИЕ БАРЬЕРЫ. Выше в данной главе мы указали, что целью коммуникаций является
обеспечение понимания информации, служащей предметом обмена, т.е. сообщения. Вступая в
информационный контакт и используя символы, мы пытаемся обмениваться информацией и добиваться ее
понимания. К используемым нами символам относятся слова, жесты и интонации. Именно этими символами
обмениваются люди в процессе коммуникации. Отправитель кодирует сообщение с помощью вербальных и
невербальных символов. В данном обсуждении наше внимание сосредоточено на проблемах, связанных с
использованием слов в качестве символов.

СЕМАНТИКА изучает способ использования слов и значения, передаваемые словами. Поскольку слова
(символы) могут иметь разные значения для разных людей, то, что некто намеревается сообщить,
необязательно будет интерпретировано и понято таким же образом получателем информации. Полный словарь
английского языка приводит около 14 тыс. возможных определений к 500 наиболее употребительным словам,
79 значений такого простого слова, как round (круг, круглый). Слово tip (конец) может быть, к примеру,
интерпретировано официанткой как чаевые, а азартным игроком на скачках — как частная информация. Для
полиграфиста tip — это специальное приспособление, наконечник. Существует и более распространенное
значение — «верхушка» чего-либо, например, айсберга.

Семантические вариации часто становятся причиной неверного понимания, ибо во многих случаях
вовсе не очевидно точное значение, приписываемое символу отправителем. Руководитель, говорящий



подчиненному, что отчет представляется «адекватным», может иметь в виду, что он полон и отвечает цели.
Однако подчиненный может декодировать слово «адекватный» в том смысле, что отчет зауряден и требует
значительного улучшения.

Символ не имеет неповторимого неотъемлемого значения. Значение символа выявляется через опыт и
варьирует в зависимости от контекста, ситуации, в которой использован символ. Поскольку, у каждого
человека свои опыт и каждый акт обмена информацией в определенной мере является новой ситуацией, никто
не может быть абсолютно уверен в том, что другие лицо припишет то же значение символу, которое мы ему
придали.

Семантические затруднения могут быть также обусловлены расхождением способов, которыми люди
приписывают значение группам символов. Этот момент имеет огромное значение для коммуникации. К
примеру, если вы говорите подчиненному:

«Сделайте то»то, как только вам представится удобная возможность» — что вы на самом деле имеете в
виду: «как можно скорее» или «когда у вас будет время»? Или, например, руководитель сообщает, что хочет
получить от вас исчерпывающий отчет, что в действительности означают слова «исчерпывающий отчет»? Если
вы скажете своему подчиненному: «Обязательно связывайтесь со мной, если возникнут какие-нибудь
проблемы», - поймет ли подчиненный, что именно вы понимаете под «проблемами»? В этом примере
дополнительное усложнение, возможно, создается тем, что у подчиненного возникает ощущение, словно бы
существование проблем — это плохо. В результате он может не вступить с вами в контакт, когда проблемы
действительно возникнут, несмотря на то, что вы чувствуете — как важно получать информацию о
назревающих или уже возникших проблемах как можно скорее. Исследования показали, что рабочие и
менеджеры, как и руководители разных уровней, придают неодинаковые значения таким словам, как
«стимулы», «квота», «сотрудничество» и «бюджет».

Как можно видеть, для эффективного обмена информацией с работниками вашей организации, вы
должны прийти к пониманию истинного значения используемых ими слов и добиться понимания ими
значения, которые вы вкладываете в слова, используемые вами. Филипп Льюис пишет:

«К сожалению, руководитель часто забывает, что работнику для понимания передаваемых в его
адрес слов (инструкций, указаний, распоряжений и т.п.) необходимо знать, с какой целью эти слова
используются руководителем. Только тогда получатель сможет интерпретировать слова отправителе в
значении говорящего, а не в своем собственном. Ситуация усложняется тем, что каждая организация,
связанная с бизнесом, а также каждый отдел в соответствующих структурах вырабатывают собственный
жаргон. Тем не менее организации приходится полагаться на понимание каждым подразделением каждого
другого ее же подразделения. Когда какое-либо подразделение забывает или игнорирует факт существования
необходимых и профессиональных вариаций значения слов, на путях взаимопонимания быстро возникают
«дорожные пробки».

Семантические барьеры могут создавать коммуникативные проблемы для компаний, действующих в
многонациональной среде. Например, фирма «Дженерал Моторс», выбросив на латиноамериканский рынок
модель «Чеви Нова», не добилась ожидаемого уровня сбыта. Проведя исследование, фирма к своему ужасу
установила, что слово «нова» по-испански означает «она не едет»! Как показано в примере 6.2. японцы часто
произносят слово «хай», что переводится как «да», но означает «я вас понимаю», а не «да, я согласен с вами».
Нетрудно догадаться, что семантические барьеры, обусловленные культурными различиями, могут серьезно
затруднять деловые переговоры.

НЕВЕРБАЛЬНЫЕ ПРЕГРАДЫ. Хотя вербальные символы (слова) — основное наше средство для
кодирования идей, предназначенных к передаче, мы используем и невербальные символы для трансляции
сообщений. В невербальной коммуникации используются любые символы, кроме слов. Зачастую невербальная
передача происходит одновременно с вербальной и может усиливать или изменять смысл слов. Обмен
взглядами, выражение лица, например, улыбки и выражения неодобрения, поднятые в недоумении брови,
живой или остановившийся взгляд, взгляд с выражением одобрения или неодобрения — все это примеры
невербальной коммуникации. Использование пальца как указующего перста, прикрывание рта рукой,
прикосновение, вялая поза также относятся к невербальным способам передачи значения (смысла).

По мнению антрополога Эдуарда Т. Холла, лидер ООП Ясир Арафат носит темные очки, чтобы люди
не могли наблюдать за его реакциями по расширению его зрачков. Ученые недавно установили, что зрачки
расширяются, когда вас что-то заинтересовывает. По Холлу, о реакции зрачков в арабском мире знают уже
сотни лет.

Еще одна разновидность невербальной коммуникации формируется тем, как мы произносим слова.
Имеются в виду интонация, модуляция голоса, плавность речи и т.п. Как известно из опыта, то, как мы
произносим слова, может существенно изменять их смысл. Вопрос: «У вас есть какие-нибудь идеи?» — на
бумаге означает очевидный запрос о предложениях. Произнесенный резким авторитарным тоном с
раздражением во взгляде этот же вопрос может быть истолкован следующим образом: «Если вы знаете, что для



вас хорошо, а что плохо, не предлагайте никаких идей, которые противоречат моим».
Согласно исследованиям, значительная часть речевой информации при обмене воспринимается через

язык поз и жестов и звучание голоса. В книге «Non-Verbal Communication» («Невербальная коммуникация»)
Мехребиен указывает, что 55% сообщений воспринимается через выражение лица, позы и жесты, а 38% —
через интонации и модуляции голоса. Отсюда следует, что всего 7% остается словам, воспринимаемым
получателем, когда мы говорим. Это имеет принципиальное значение. Другими словами, во многих случаях то,
как мы говорим, важнее слов, которые мы произносим. Подобным образом если кто-то говорит: «Хорошо... я
дам поручение» — то пауза после слова «хорошо» может служить признаком того, что руководитель не хочет
этого делать, сейчас слишком занят, не хочет давать поручения или не знает, что именно следует предпринять.

Вообразите сцену, которая иллюстрирует, как невербальные символы могут создавать шум в процессе
обмена информацией. Вы входите в кабинет вашего руководителя, чтобы получить определенную информацию
о проекте, над которым вы работаете. Вы вошли, а он несколько секунд продолжает рассматривать бумаги у
себя на столе. Затем смотрит на часы и говорит отчужденным невыразительным голосом:

«Чем могу быть вам полезен?»
Хотя его слова сами по себе не имеют негативного смысла, язык поз и жестов ясно указывает, что вы

— нежелательное отвлечение от его работы. С каким чувством вы будете задавать вопросы? Какие мысли
придут вам в голову скорее всего, когда в следующий раз у вас возникнет вопрос к руководителю? Можно
думать, они никоим образом не будут позитивными. Представьте теперь, как при вашем появлении в кабинете,
руководитель, напротив, сразу поднимает на вас взор, приветливо улыбается и бодрым тоном обращается к вам:
«Как продвигается проект? Чем могу быть вам полезен?»

Руководитель, который использовал негативные символы языка поз и жестов, может быть, на самом
деле хочет помочь подчиненным так же, как тот, чьи невербальные символы излучают тепло. Слова-то в обоих
случаях произносятся одни и те же. Однако в данном случае, как часто бывает в разговорах людей,
невербальные символы полностью подавляют вербальные. Важный вывод из этого примера таков: нужно
добиваться, чтобы используемые вами для передачи невербальные символы соответствовали идее, которую вы
намереваетесь сообщить. В противном случае невербальные символы создают такой шум, что реципиенты
почти наверняка неправильно воспримут сообщение.

Как и семантические барьеры, культурные различия при обмене невербальной информацией могут
создавать значительные преграды для понимания. Как показано в примере 6.2., приняв от японца визитную
карточку, следует сразу же прочитать ее и усвоить. Если вы положите ее в карман, вы тем самым сообщите
японцу, что его считают несущественным человеком. Еще один пример культурных различии в невербальной
коммуникации — склонность американцев с недоумением реагировать на «каменное выражение» лица у
собеседников, в то время как улыбка не часто гостит на лицах русских и немцев.

ПЛОХАЯ ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ. Другим ограничителем эффективности межличностного обмена
информацией может быть отсутствие обратной связи по поводу посланного вами сообщения. Обратная связь
важна, поскольку дает возможность установить, действительно ли ваше сообщение, принятое получателем,
истолковано в том смысле, который вы изначально ему придали. Как мы видели, существует множество
причин, по которым сообщение, переданное, по вашему мнению, в полном соответствии с вашей идеей, может
быть не понято. Ниже мы предлагаем ряд способов обеспечения обратной связи для совершенствования вашего
умения поддерживать межличностные контакты.

НЕУМЕНИЕ СЛУШАТЬ. Эффективная коммуникация возможна, когда человек одинаково точен,
отправляя и принимая сообщения. Необходимо уметь слушать. К несчастью, немногие научились слушать с той
степенью эффективности, которая в принципе в наших силах. Наша система образования подчеркивает
важность чтения,

ПРИМЕР 6.2.
Как интерпретировать «да» («хай») ваших японских партнеров

Широко освещенные в прессе торговые противоречия между США и Японией невольно отодвигают на
второй план факт расширения американо-японских деловых отношений. При общем росте активности
представителей обеих стран трудности ведения дела с японцами остаются серьезной преградой для многих
американских фирм. Поскольку часто встречи с японцами происходят в США, а языком переговоров служит
английский, то многие американцы исходят из западных правил бизнеса. Хотя вполне возможно добиться
успеха с японцами на этих «западных условиях», каждому бизнесмену следовало бы попытаться усвоить
японские обычаи, культуру и практику деловых отношений.

Существенным является знание соответствующего этикета проведения деловых встреч в Японии. Если,
к примеру, вы отклонитесь от ранее согласованной повестки встречи, попытаетесь поднять новую тему или
заставить принять какое-то решение экспромтом, вы можете лишить японца равновесия. Акцент на согласие с
группой в японском обществе обесценивает индивидуальную инициативу или спонтанность поведения.



Поэтому японские совещания, как правило, жестко следуют протоколу.
Люди западной культуры обычно сосредотачивают внимание на тактике и выговаривании

преимуществ для себя, в то время как японцы больше озабочены тем, чтобы узнать людей, с которыми они
собираются иметь дело. Бизнес для японца строится на отношениях доверия, уверенности в партнере и общем
интересе. Первый ритуальный шаг в любом взаимодействии с деловым японцем — это обмен визитными
карточками (мэйси). Такой обмен формализует процесс взаимного представления и устанавливает статус сторон
друг по отношению к другу и в соответствующей организации каждой стороны. Приняв визитную карточку от
японца, западный бизнесмен должен прочитать ее (про себя) полностью, а затем в словесной форме показать,
что он воспринял ее содержание. Недопустимо взять такую карточку и сунуть в карман, не прочитав ее. Это
понимается так, что ваш собеседник не относится к категории заслуживающих внимания персон, другими
словами вы наносите непреднамеренное оскорбление японцу, и может случиться, что в ходе последующих
встреч сгладить негативное впечатление не удастся.

Не думайте, что после завершения предварительных формальностей можно сразу переходить к делу.
Ритуалы только начались, и западному бизнесмену, горящему желанием поскорее приступить к деловым
вопросам, следует набраться внимания к собеседнику и терпения. Не начинайте деловых разговоров. Японец
знает, зачем вы здесь, и вам не следует торопиться с беседой или решениями, стремясь продвинуть их дальше и
быстрее, чем считает уместным японская сторона.

Форма — существо японского стиля, поэтому разговоры с японцами многослойны. Западный
бизнесмен ценит прямоту, а английский язык располагает к точности выражений. Для японца ценен сам
процесс общения, а японский язык намерено неясен. В том, что сказано и не сказано, японец различает между
«татемаэ* и «хоннэ». «Татемаэ» — это официальное изложение, правда для публики, а «хоннэ» — истинные
намерения, настоящая правда. Непонимание этого различия стало причиной многих упущенных возможностей.

Например, в духе восточной вежливости, японец пытается сообщить западному бизнесмену то, что
гость хочет услышать, а в силу нелюбви японцев к слову «нет» гость может подумать, что его обманывают, в то
время как японец считает, что он просто-напросто вежливо себя ведет. Для проницательного руководителя
разговор с японцем может полностью свестись к попыткам угадывания «хоннэ», скрытой за «татемаэ». В беседе
присутствуют и то, и другое, но западный человек чаще всего реагирует только на «татемаэ».

Западный бизнесмен должен также приспосабливать свой английский к совершенно другому подходу
японца к структуре и использованию языка. Независимо от того, насколько медленно и просто говорит
западный бизнесмен, обращаясь к японцу, даже знающему английский, он не должен поддаваться уверенности
в том, что японец понял сообщение во всех его оттенках. Во многих отношениях японский язык грамматически
является противоположностью английского. Фраза «Я собираюсь домой* в буквальном переводе выглядит как
«Домой собираюсь я». Эта инвертированность структуры имеет важные последствия и заставляет выбирать
способ обращения к японцу, даже если английский язык последнего кажется совершенным, а вы пользуетесь
услугами переводчика.

Западные бизнесмены прибегают к помощи переводчиков себе во зло. Как правило, то, что говорится,
не переводится; переводчик обычно старается передать только смысл сказанного. Быстро и «сочно» говорящий
иностранец в особенности должен остерегаться «переводческого сглаживания». Если вы скажете нечто,
оскорбительное для японского слуха, переводчик, вероятно, превратит это в более вежливое высказывание,
одновременно и тем самым изменив смысл сказанного. Ознакомьте переводчика заранее с вашими
намерениями и стратегией, с тем чтобы основные акценты не были расставлены неверно.

Японский разговор — это взаимодействие. При разговоре на английском один человек говорит, а
другой его вежливо слушает; прерывать говорящего — бестактность. Японец-слушатель подает сигналы,
показывающие, что он понимает говорящего. Иногда слушатель даже заканчивает за говорящего фразу.
Внимательный западный бизнесмен улавливает эти сигналы и, когда говорит японец, реагирует аналогичным
образом. Лучше всего здесь подходят легкий кивок и краткий комментарий (типа «да-да», «угу», «понимаю»,
«конечно»).

Когда говорит западный бизнесмен, японец часто произносит «хай» («да»). Это «хай» означает: «Да,
понимаю вас», а не — «Да, согласен с вами». Для надежности всегда следует считать, что японец не
высказывает собственного мнения и не принимает решения, а только подтверждает, что понял сказанное вами.

Успех дела с японцами больше зависит от успешности общения, чем от точности перевода с
английского на японский и обратно Недостаточно даже знать, что говорить, а чего не говорить, или когда и как
говорить что-то конкретное. Важнее понимать, как японец пользуется языком, поскольку это значит —
понимать, как он относится к жизни, а отсюда — как он ведет дело.

Источник: Arthur A. Bushkin, «How to Read Your Japanese Partners' Hai Signs», The Wall Street Journal,
May 12,1986, p. 22.

письма и умения обращаться с числами, при этом почти не уделяется внимания развитию умения



слушать. Многим кажется, что слушать — означает лишь вести себя спокойно и дать другому человеку
говорить. Однако это лишь незначительный фрагмент процесса внимательного сосредоточенного слушания.
Как показали исследования, управляющий по сути дела слушает лишь с 25%-й эффективностью. Согласно
другому исследованию, эффективное слушание является важнейшим качеством эффективно
функционирующего менеджера. Типичный ответ тысяч руководителей, встречающийся чаще всего, выглядит
примерно так: «Мне нравится мой начальник, он слушает меня» или «Я могу с ним разговаривать».

Когда вам сообщают о задании, новых приоритетах в работе, изменении рабочих процедур»
проблемах, связанных с работой, или новых идеях, способных повысить эффективность отдела или
организации, важно услышать конкретные излагаемые вопросы. Но мало воспринимать факты — нужно
прислушиваться к чувствам.

К примеру, к вам в контору зашел работник поговорить о связанной с работой проблеме, и, кроме
конкретных фактов, обсуждаемых с вами, он вдруг говорит о том, что сходит с ума, взбешен или в восторге от
чего-либо. О чувствах часто говорят язык поз и жестов и тон голоса. Руководитель, например, среднего звена,
который слишком быстро сосредотачивается на конкретных фактах и вопросах, по сути дела не дает
говорящему возможности поделиться с ним своими чувствами. Почувствовав, что разговаривающий с вами
сотрудник встревожен, рассержен или просто в бешенстве от чего-то, вы можете, например, сказать следующее:
«Мэри, в вашем голосе звучит тревога. Почему бы вам не быть со мной откровеннее?» или «Боб, давайте
поговорим об этом. Мне кажется, вам хочется это обсудить». Выслушивание фактов и чувств — это
выслушивание сообщения полностью. Поступая так, вы расширяете свои возможности понять ситуацию и даете
знать об уважительном отношении к тому, что в действительности говорящий человек старается передать вам.
Некоторые наставления по эффективному слушанию приведены в примере 6.3.

Совершенствование искусства общения
Помимо умения эффективно слушать, существует еще ряд способов, которые можно использовать для

повышения отдачи межличностных коммуникаций.
ПРОЯСНЯЙТЕ СВОИ ИДЕИ ПЕРЕД НАЧАЛОМ ИХ ПЕРЕДАЧИ. Прояснение собственных идей перед

их передачей означает, что вам необходимо систематически обдумывать и анализировать вопросы, проблемы
или идеи, которые вы хотите сделать объектами передачи. Для любой передачи в адрес вышестоящего
руководителя, подчиненного или коллеги вам, в принципе, нужна определенная тема как объект передачи.
Некоторые из таких тем перечислены в табл. 6.2.

ПРИМЕР 6.3.
Наставления по искусству эффективно слушать

Профессор Кит Дэвис приводит 10 правил эффективного слушания. Прочитав очередное правило, на
минуту прервитесь, вообразите разговор с конкретным человеком и представьте, как вы пользуетесь только что
прочитанным правилом.

1. Перестоим говорить. Невозможно слушать, разговаривая. Полоний (Гамлету): «Дай каждому твой
слух, мо никому — твой голос».

2. Помогите говорящему раскрепоститься. Создайте у человека ощущение свободы. Это часто
называют созданием разрешающей атмосферы.

3. Покажите говорящему, что вы готовы слушать. Необходимо выглядеть и действовать
заинтересованно. Не читайте почту, когда кто-либо говорит. Слушая, старайтесь понять, а не искать поводов
для возражений.

4. Устраните раздражающие моменты. Не рисуйте, не постукивайте по столу, не перекладывайте
бумаги. Будет ли спокойнее в кабинете, если закрыть дверь?

5. Сопереживайте говорящему. Постарайтесь встать в положение говорящего.
6. Будите терпеливым. Не экономьте время. Не прерывайте говорящего. Не порывайтесь выйти, не

делайте шагов в направлении двери.
7. Сдерживайте свой характер Рассерженный человек придает словам неверный смысл.
8. Не допускайте споров или критики. Это заставляет говорящего занять оборонительную позицию, он

может замолчать или рассердиться. Не спорьте. Именно победив в споре, вы проиграете.
9. Задавайте вопросы. Это подбадривает говорящего и показывает ему, что вы слушаете. Это помогает

продвигаться вперед.
10. Перестаньте говорить! Это наставление идет и первым, и последним, ибо все остальные зависят

от него. Вы не сможете эффективно слушать, если будете разговаривать.
Природа дала человеку два уха, но только один язык, тонко намекнув, что лучше больше слушать, чем

говорить.
Чтобы слушать, нужны оба уха: одно — воспринимать смысл, другое — улавливать чувства



говорящего.
Люди, не слушающие, получают меньше информации для принятия взвешенных решений. Чтобы

развить умение слушать, оцените свое общение с другим человеком после завершения разговора. Спросите
себя, что именно вы сделали эффективно с позиции 10 наставлений. А затем — в чем должны
усовершенствоваться?

Источник: Keith Davis, Human Behavior at Work, 5th ed. (New York: McGraw-Hill, 1977), p. 387.

БУДЬТЕ ВОСПРИИМЧИВЫ К ПОТЕНЦИАЛЬНЫМ СЕМАНТИЧЕСКИМ ПРОБЛЕМАМ. Не жалейте
сил на то, чтобы исключить из сообщения двусмысленные слова или утверждения. Вместо фразы: «Барбара,
принесите его мне, как только вам представится удобная возможность», скажите лучше: «Барбара, чрезвычайно
важно, чтобы я получил отчет утром в четверг. Тогда у меня будет время его просмотреть и попросить у вас
уточнений, которые мне могут понадобиться к совещанию, намеченному на 9 часов утра в пятницу».
Употребляя точные слова, — а не общего характера, — вы выигрываете в результативности.

СЛЕДИТЕ ЗА ЯЗЫКОМ СОБСТВЕННЫХ ПОЗ, ЖЕСТОВ И ИНТОНАЦИЯМИ. Следите за
выражением своего лица, жестами, позой и интонацией, чтобы не посылать противоречивых сигналов.
Постарайтесь взглянуть на себя и услышать себя так же, как видит и слышит вас собеседник. Посылая
гармоничные знаки, которые не содержат противоречивых сообщений, вы добиваетесь большей ясности и
понимания ваших слов.

Таблица 6. 2. Примеры тем для передачи
1. Сообщение работникам о своем понимании предстоящих изменений в распределении заданий.
2. Получение от вашего руководителя информации, проясняющей задачу.
3. Сообщение руководителю о проблеме, с которой вы столкнулись.
4. Обсуждение с подчиненным менее чем удовлетворительных результатов его работы.
5. Поощрение подчиненного похвалой и признание его хорошей или прекрасной работы.
6. Сообщение работникам об идее, над которой им следовало бы, по вашему мнению, подумать.
7. Выяснение реакции работников на ваши идеи.
8. Сообщение руководителю другого отдела об изменениях, возможность которых рассматривает ваш

отдел, и выяснение его мнения о том, как это может отразиться на работе его отдела.
9. Сообщение подчиненным о новых целях или системе приоритетов.
10. Сообщение секретарю о важнейших делах текущей недели.

ИЗЛУЧАЙТЕ ЭМПАТИЮ И ОТКРЫТОСТЬ. Эмпатия — это внимание к чувствам других людей,
готовность «залезть в их шкуру». Это все равно что спрашивать самого себя: «Кто этот человек, к которому я
собираюсь обратиться? Каковы его потребности и интересы? В каком он сегодня настроении?» Активно
пользуясь эмпатией при обмене информацией, мы пытаемся соответствующим образом настроить
принимающую сторону и приспособить вариант кодирования и передачи сообщения к индивиду или группе и
ситуации. Удачное применение эмпатии может заметно уменьшить возможность неверного понимания при
декодировании сообщения принимающей стороной.

Например, некоторые люди предпочитают структурированность, детальность и повторения. К таким
людям, вероятно, наиболее эффективно было бы обратиться с письмом или подробным меморандумом. Другие,
напротив, не любят структурированности и детальности сообщений. В этом случае наиболее подходящей была
бы неформальная беседа. Некоторые люди чувствуют себя тревожно или небезопасно в определенных
ситуациях или остро реагируют на критику. Они могут реагировать избирательно или неправильно
истолковывать предложения по усовершенствованию, если они не представлены в дипломатичной и
обещающей поддержку манере. Эмпатия означает также честную попытку увидеть ситуацию, поднимаемые
вопросы и проблемы с точки зрения другого человека.

Эмпатия при обмене информацией подразумевает также поддержание открытости в разговоре.
Старайтесь избегать скороспелых суждений, оценок и стереотипов. Вместо этого, старайтесь увидеть,
прочувствовать и понять ситуацию и затрагиваемые проблемы в контексте собеседника. Это вовсе не означает,
что вам следует соглашаться с тем, что говорит собеседник. Это значит только, что вы пытаетесь понять его
слова.

ДОБИВАЙТЕСЬ УСТАНОВЛЕНИЯ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ. Существует ряд способов установления
обратной связи. Один из них — задавать вопросы. К примеру, вы только что обсудили изменение процедуры
выполнения работ и можете задать такой вопрос: «Билл, с чего, по-вашему, следует начать, изменяя процедуры
выполнения работ, чтобы все прошло гладко?» Задав этот вопрос с не угрожающей интонацией, вы должны
внимательно выслушать Билла и сравнить услышанное с тем, что именно вы изначально намеревались
сообщить. Конечно, если вопросов, связанных с изменением процедуры выполнения работ, много, лучше их



записать. В любом случае, вероятно, разумно направить подчиненному записку, сообщив в ней письменно об
изменении процедуры его работ.

Другой способ задавать вопросы — заставить человека пересказать ваши мысли. Вы можете сказать,
например: «Боб, я не уверен, что охватил все моменты, поэтому будьте добры рассказать мне, что вы считаете
наиболее важными вопросами в связи с проектом, над которым вам предстоит работать?»

Еще один способ создания обратной связи заключается в оценке языка поз, жестов и интонаций
человека, которые как будто указывают на замешательство или непонимание. Например, если вы даете новое
задание работнику, не появляется ли в выражении его лица напряженность? Не заметно ли в нем легкое
раздражение, не смотрит ли человек вниз, слушая вас? Эти сигналы, если они присутствуют, должны сообщить
вам, что человек, может быть, не вполне понимает задание или расстроен им. Может случиться, что работник
отреагирует на ваши слова с колебаниями в голосе: «Да-да,.., конечно, я возьмусь за это.» Любой из этих знаков
— факт обратной связи, свидетельствующий о возможной неудовлетворенности или непонимании. Если вы
чувствуете это, можно прибегнуть к методам задавания вопросов, описанным выше.

Обратную связь можно установить также путем контроля первых результатов работы.
Соответствующая информация позволит вам оценить, в какой мере воплощается то, что вы намеревались
сообщить. Это — пример выполнения контрольной функции, о чем речь пойдет дальше.

;Наконец, еще один способ установления обратной связи — проведение с подчиненными политики
открытых дверей. Пусть они знают, что вы готовы обсудить с ними любые вопросы, затрагивающие их
интересы, и подкрепить свои слова действиями. Если работнику, пришедшему поговорить с вами, вы
сообщаете о том, что заняты, ваши подчиненные узнают «реальный» стиль вашего управления. С другой
стороны, вы не хотите, чтобы вас без конца прерывали. Поэтому вы, к примеру, можете выделить
определенный час в течение дня, когда вы готовы выслушать подчиненных по любому интересующему их
вопросу.

Очевидно, что все эти рекомендации требуют от вас концентрации и ориентирования энергии на
конкретные цели в процессе обмена информацией.

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ КОММУНИКАЦИИ
Понимание процесса межличностного обмена информацией и методов совершенствования вашего

умения общаться должно способствовать росту эффективности вашей управленческой деятельности. Однако в
дополнение к межличностным контактам управляющий должен иметь представление о преградах на пути
обмена информацией в организации и методах совершенствования такого обмена. О сильном влиянии
коммуникаций на успехи организации сообщал Артур Вуд, бывший руководитель фирмы «Сирс». Рассказывая
о том, как его фирма сумела увеличить объем продаж с 5 до 15 млрд. долл/год, он заявил: «Много лет назад мы
поняли, что существует только один способ расширить дело — улучшить коммуникации».

В данном разделе мы рассмотрим сначала преграды в организационных коммуникациях. Затем
приведем рекомендации по совершенствованию такого обмена.

Преграды в организационных коммуникациях
ИСКАЖЕНИЕ СООБЩЕНИЙ. Когда информация движется внутри организации вверх и вниз, смысл

сообщений несколько искажается. Такое искажение может быть обусловлено рядом причин. Сообщения могут
искажаться непреднамеренно в силу затруднений в межличностных контактах, о чем говорилось выше.
Сознательное искажение информации может иметь место, когда какой-либо управляющий не согласен с
сообщением. В этом случае управляющий модифицирует сообщение так, чтобы изменение смысла
происходило в его интересах.

Проблемы обмена информацией вследствие искажения сообщений могут возникать также вследствии
фильтрации. Концепция фильтрации относится к тенденции искажения сообщений по мере их движения вверх,
вниз или с уровня на уровень организации или отдела. В организации существует потребность фильтровать
сообщения, с тем чтобы с одного какого-то уровня на другой уровень организации или отдела направлялись
только те сообщения, которые его касаются. Для ускорения движения информации или придания сообщению
большей ясности различные сведения приходится суммировать и упрощать перед направлением сообщений в
разные сегменты организации. Поскольку именно управляющие определяют, какие сообщения направлять,
всевозможные преграды в межличностных контактах могут подталкивать их к отсеиванию одних и
акцентированию других сообщений. Такой отбор может стать причиной непопадания важной информации в
другой сектор организации или поступления информации туда с существенным искажением содержания.
Согласно одному исследованию, лишь 63% содержания информации, отправляемой советом директоров,
доходило до вице-президентов, 40% — до начальников цехов и 20% — до рабочих.

Сообщения, отправляемые наверх, могут искажаться в силу несовпадения статусов уровней
организации. Руководители высшего звена обладают более высоким статусом, поэтому возникает тенденция



снабжать их только положительно воспринимаемой информацией. Это может приводить к тому, что
подчиненный не информирует руководителя о потенциальной или существующей проблеме, поскольку «не
хочет сообщать начальнику плохие новости». Далее, поскольку подчиненные часто хотят получить одобрение
от руководителя, они могут говорить ему только то, что он хочет услышать. Исследования показали, что
статусные различия сильно отражаются на качестве обмена информацией. Дополнительной причиной
ухудшения поступающей наверх информации может быть повышенное внимание руководителей среднего звена
к сообщениям с верхних этажей власти по сравнению с информацией от их подчиненных. В числе других
причин, мешающих работникам передавать информацию наверх, могут быть страх перед наказанием и
ощущение бесполезности этого дела.

ИНФОРМАЦИОННЫЕ ПЕРЕГРУЗКИ. Преграды на путях обмена информацией могут также быть
следствием перегрузки каналов коммуникаций. Элвин Тоффлер в книге «Шок будущего» пишет: «Вполне
может случиться так, что волны информации, захлестывающие восприятие, могут заметно подавить
способность думать и действовать у руководителей, терзаемых необходимостью принимать неотложные,
непрерывные, срочные решения». Руководитель, поглощенный переработкой поступающей информации и
необходимостью поддерживать информационный обмен, вероятно, не в состоянии эффективно реагировать на
всю информацию. Он вынужден отсеивать менее важную информацию и оставлять только ту, которая кажется
ему наиболее важной; то же относится и к обмену информацией. К сожалению понимание руководителем
важности информации может отличаться от понимания таковой другими работниками организации.

НЕУДОВЛЕТВОРИТЕЛЬНАЯ СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ. В гл. 3 структура определена как
логическая взаимосвязь уровней управления и функциональных сегментов, обеспечивающая эффективное
достижение целей. Если структура организации продумана плохо, возможности руководителя планировать и
добиваться реализации поставленных целей сужаются. В организации с многочисленными уровнями
управления растет вероятность информационных искажений, поскольку каждый последующий уровень
управления может корректировать и отфильтровывать сообщения. Некоторые из наиболее эффективно
управляемых американских компаний перешли к структуре «с малым числом уровней управления и каналами
сравнительно прямого информационного обмена».

К другим аспектам, которые могут вызывать проблемы в коммуникациях, можно отнести
неудовлетворительный состав и использование комитетов, рабочих групп, кадров вообще, а также способ
организации власти и распределения задач. Наконец, создавать проблемы при обмене информацией могут
конфликты между различными группами или отделами организации. Ясно, что плохо проработанная
информационная система может снижать эффективность обмена информацией и принятия решений в
организации.

Совершенствование коммуникаций в организациях
Выше рассмотрены преграды, затрудняющие обмен информацией в организациях. Рассмотрим теперь

некоторые способы совершенствования информационного обмена в организации.
РЕГУЛИРОВАНИЕ ИНФОРМАЦИОННЫХ ПОТОКОВ. Руководители на всех уровнях организации

должны представлять потребности в информации собственные, своих начальников, коллег и подчиненных.
Руководитель должен научиться оценивать качественную и количественную стороны своих информационных
потребностей, а также других потребителей информации в организации. Он должен стараться определить, что
такое «слишком много» и «слишком мало» в информационных обменах. Как показано ниже, информационные
потребности в значительной мере зависят от целей руководителя, принимаемых им решений и характера
показателей оценки результатов его работы, а также его отдела и подчиненных.

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ДЕЙСТВИЯ. Регулирование информационного потока — лишь один пример из
числа действий руководителя по совершенствованию обмена информацией. Есть и другие. К примеру,
руководитель может практиковать короткие встречи с одним или несколькими подчиненными для обсуждения
грядущих перемен, новых приоритетов, распределения работы и т.п. Руководитель может также по своему
усмотрению предпочесть вариант периодических встреч с участием всех подчиненных для рассмотрения тех же
вопросов. Многие организации настаивают на проведении работниками руководящего звена таких
еженедельных встреч-совещаний. Подчиненный может предпринимать подобные шаги, добиваясь по своей
инициативе контакта с руководителем или товарищами по работе. Все эти примеры суть отображения ролей
контролера, распределителя и источника в информационном процессе по Минцбергу (см. гл. 1).

Планирование, реализация и контроль, рассматриваемые в последующих главах, формируют
дополнительные возможности управленческого действия в направлении совершенствования информационного
обмена. Обсуждение и прояснение новых планов, вариантов стратегии, 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.

СИСТЕМЫ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ. В той же мере, в какой обратная связь может способствовать



совершенствованию межличностного обмена информацией, могут действовать и системы обратной связи,
создаваемые в организации. Такие системы составляют часть системы контрольно-управленческой
информационной системы в организации. Один из вариантов системы обратной связи — перемещение людей
из одной части организации в другую с целью обсуждения определенных вопросов. Например, фирма «Форд»
направляет работников своей главной штаб-квартиры на заводы, разбросанные по стране, для обсуждения
вопросов, связанных с качеством продукции. Подобным образом мэр города лично посещает районы, чтобы
удостовериться в нормальной реализации различных государственных программ, или с той же целью
направляет от своего имени работников муниципалитета. Рассматривая необходимость обратной связи в
организации, один из специалистов по обмену информацией пишет: «Эффективно работающий руководитель
преодолевает разрыв между собою и своими подчиненными путем создания продуманной системы
коммуникаций, которая гарантирует прохождение сообщений вниз и восприятие их там».

Опрос работников — еще один вариант системы обратной связи. Такие опросы можно проводить с
целью получения информации от руководителей и рабочих буквально по сотням вопросов: 1) четко ли
доведены до них цели их деятельности; 2) с какими потенциальными или реальными проблемами они
сталкиваются или могут столкнуться; 3) получают ли они точную и своевременную информацию, необходимую
им для работы; 4) открыт ли их руководитель для предложений; 5) информированы ли они о грядущих
переменах, которые отразятся на их работе. В примере 6.4. описана информационная программа, разработанная
по результатам опроса работников.

ПРИМЕР 6.4.
Использование обратной связи с работниками

Фирма «Интернэшил Пейпер» разработала программу совершенствования обмена информацией дм
корпоративного и цехового уровней. Первым шагом на пути разработки стало выяснение путем опроса
отношения работников к компании, а также — какого рода информацию они хотели бы получать. Результаты
опроса были использованы при разработке ряда программ информационного обмена, например, программы
«Оперативный прорыв». В рамках этой программы был создан канал для непосредственной связи цеховых
руководителей с рабочими-почасовиками с целью обсуждения с ними общих проблем работы в цехе и
безопасности на рабочих местах. Цеховое руководство провело ряд встреч с рабочими-почасовиками и открыто
обсудило все эти вопросы. Рабочих проинформировали об основных проблемах компаиии, показав им
видеозапись конференций руководителей высшего звена фирмы. Руководители менее высоких уровней
смотрели запись вместе с рабочими, а затем обсуждали с ними все возникшие вопросы. Результаты обсуждения
были сообщены высшему руководству, которое в свою очередь отреагировало на полученную информацию, по
каналам обратной связи доведя свою реакцию до руководителей менее высоких уровней.

Истсчник: Gerald Tavernier, «Using Employee Communications to Support Corporate Objectives»,
Management Review, November 1980, pp. 8-13.

СИСТЕМЫ 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 организации. Цель подобных систем —
снижение остроты тенденции фильтрации или игнорирования идей на пути снизу вверх.

Чаще всего такая система реализуется в варианте ящиков для предложений, куда работники фирмы
могут анонимно подавать свои предложения. К сожалению, этот вариант не слишком эффективен, ибо часто
отсутствует механизм подтверждения факта рассмотрения предложений, как и стимулирование работников, чьи
предложения пошли организации на пользу. Программы, обеспечивающие такое стимулирование и
располагающие механизмом, объясняющим, почему та или иная идея внедряется, позволяют работникам
понять причины принятия или отказа от их предложений. Кроме того, у работников есть шанс получить
денежное вознаграждение.

Систему сбора предложений можно создать и по-иному. Организация может развернуть частную
телефонную сеть, через которую работники получают возможность анонимно звонить и задавать вопросы о
назначениях и продвижениях в должности. Иногда на -линии работают менеджеры, тут же отвечающие на
задаваемые вопросы. Ответы направляются либо непосредственно работникам (если вопрос не анонимный),
либо печатаются в информационном бюллетене фирмы. В примере 6.5. описана программа обмена
информацией, использованная фирмой «Леви Страусе».

Другой вариант системы обратной связи предусматривает создание группы руководителей и рядовых
работников, которые встречаются и обсуждают вопросы, представляющие взаимный интерес. Еще один подход
основан на кружках качества, а также группах неуправленческих работников, которые еженедельно собираются
для обсуждения предложений по усовершенствованиям, а также возможных или существующих проблем,
отражающихся на их работе. Подробнее концепция кружков качества рассмотрена в связи с управлением



операциями (гл. 20).

ПРИМЕР 6.5.
Как фирма «Леви Страусс» поддерживает контакты

Один из лидеров в области своевременного обнаружения и устранения корпоративных проблем — это
компания «Леви Страусс» из Сан-Франциско, многие годы отличающаяся повышенной восприимчивостью к
нуждам своих работников. В июле 1982 г. этот гигант швейной промышленности начал в своей главной
конторе развертывать программы «Говори свободно» для 1700 своих работников. По аналогии с тем, что
делают банки, «Говори свободно» — это программа конфиденциальной двусторонней письменной связи.
Координатор программы Кэти Тигардин сказала, что подобная инициатива компании объясняется тем, что
«руководство ощутило реальную потребность соприкоснуться с мнениями и установками работников»,
особенно в связи с последними увольнениями.

Программа первоначально охватывала три категории работников — служащих компании,
специалистов по модной одежде из джинсовой ткани и агентов-посредников или примерно треть всего
кадрового состава. Пробная программа оказалась успешной, и ее распространили на всех 1700 работников
главной конторы. Тигардин сообщила, что в настоящее время программа получила статус официальной и
может быть распространена на 60 производственных и сбытовых предприятий фирмы в США. По ее словам в
рамках программы приходит в среднем 9 писем в месяц. Обычно эти послания посвящены политике компании
и новому комплексу «Левис Плаза».

Тигардин говорит, что работники выражают удивление, почему в комплексе отсутствует редколлегия
центрального бюллетеня фирмы, почему нельзя изменить часы работы гимнастического зала компании, почему
нет стоянки для автомобилей работников или почему компания не может перейти к политике ограничения
курения в общественных местах.

На письменный ответ соответствующим чиновникам отводится 10 дней. «Я в самом деле поражена
откровенностью ответов», — говорит Тигардин и добавляет, что иногда она бывает вынуждена обращаться к
чиновнику, написавшему ответ, с просьбой сделать его более позитивным.

Она подчеркивает, что программа «Говори свободно» не заменяет прямой связи с заведующими
подразделениями. Правда, когда работник задает вопрос, который относится не только к какому-то
конкретному отделу, но заслуживает внимания руководства компании в силу широты интересов автора,
программа не может помочь», — говорит она.

Тигардин закончила учебное заведение, готовящее средний медицинский персонал, и сейчас учится в
Калифорнийском университете в Беркли, чтобы по окончании получить удостоверение специалиста по
управлению кадрами. Прежде чем два года назад поступить на работу в фирму «Леви Страусс», она занималась
кадрами в отделении Федерального Резервного фонда в Сан-Франциско.

«Я не вижу в этом ничего страшного, — отвечает она на вопрос, не угнетают ли ее приходящие к ней
жалобы. — Напротив, прямой ответ на поставленный в письме вопрос поднимает дух. Ныне создан механизм
рассмотрения жалоб.»

Источник: San Francisco Chronicle, February 7, 1983, р. 49.

ИНФОРМАЦИОННЫЕ БЮЛЛЕТЕНИ, публикации и видеозаписи организации. Относительно крупные
организации, как правило, издают ежемесячные бюллетени, которые содержат информацию для всех
работников. В подобные ежемесячные бюллетени могут входить статьи с обзором предложений по поводу
управления, на темы охраны здоровья работников, нового контракта, нового вида продукции или услуг,
которые намечено предложить потребителям в скором времени, подборка «работник месяца», ответы
руководства на вопросы рядовых сотрудников.

Технология видеозаписи дала в руки организаций еще одно средство формирования информационных
каналов. Использование видеозаписей фирмой «Интернэшнл Пейпер» рассмотрено в примере 6.4. Английская
фирма «Бритиш Петролеум» раз в квартал выпускает видеогазету под названием «Трубопровод». Эта газета
освещает главные события в жизни компании, действующей во многих странах мира, ее рассылают всем
филиалам и на суда танкерного флота. Видеоленты компания использует даже для того, чтобы ознакомить
своих работников с предпринимаемой реорганизацией.

Фирма «Ай Би Эм» также использует видеоленты. Обычно они сопровождают печатные материалы. В
одной из видеопрограмм финансовый директор разъясняет финансовые достижения своего отделения за
прошедший год. Лента дополнена годовым отчетом, опубликованным в информационном бюллетене фирмы.
Печатный материал представляет возможность оценить данные по существу, а видеолента позволяет
работникам фирмы составить собственное суждение о стиле и особенностях руководителей, возглавляющих
компанию.



СОВРЕМЕННАЯ ИНФОРМАЦИОННАЯ ТЕХНОЛОГИЯ. Последние достижения в области
информационной технологии могут способствовать совершенствованию обмена информацией в организациях.
Персональный компьютер уже оказал огромное воздействие 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 традиционно
неиссякаемый поток телефонных разговоров. Кроме того электронная почта — эффективное средство связи
между людьми, находящимися в разных конторах, разных городах и даже в разных штатах и странах.
Последние нововведения в системах телефонной связи позволяют одному человеку направить несколько
сообщений разным людям, а затем позвонить и получить ответы на исходные сообщения. В ходе
видеоконференций люди, находящиеся в разных местах, в том числе и в разных странах, обсуждают
всевозможные проблемы, глядя друг другу в лицо.

РЕЗЮМЕ
1. Осуществление коммуникаций — это связующий процесс, необходимый для любого важного

управленческого действия.
2. Коммуникация — это обмен информацией между людьми.
3. Между организацией и ее окружением, между выше и ниже расположенными уровнями, между

подразделениями организации необходим обмен информацией. Руководители связываются напрямую с
подчиненными, будь то индивиды или группы. Существуют также слухи — как неформальная
информационная система.

4. Основными элементами коммуникационного процесса являются отправитель, сообщение, канал и
получатель.

5. Этапы процесса — разработка идеи, кодирование и выбор канала, передача и расшифровка.
6. Обратная связь, т.е. реакция получателя, показывающая, понята или не понята переданная

информация, помогает преодолеть шум.
7. Шум в информационной системе — это то, что искажает смысл вследствие языковых различий,

различий в восприятии, а также физических взаимодействий.
8. Различия в восприятии распространенной преградой на пути обмена информацией, поскольку люди

реагируют только на то, что воспринимают. Если у них разные системы ценностей и предпочтений, они, скорее
всего, будут воспринимать и интерпретировать информацию по-разному.

9. Семантические расхождения, т.е. несовпадение способов использования слов и их значений,
являются распространенной помехой в информационных обменах с использованием слов как символов.

10. Невербальные сигналы могут затруднять коммуникацию, если они вступают в противоречие со
значением слов.

11. Плохая обратная связь и неумение слушать мешают эффективному обмену информацией.
12. Руководитель может повысить эффективность межличностных обменов, проясняя идеи до того, как

сообщать их, учитывая возможные различия — семантики и восприятия, — представляя значение языка поз,
жестов и интонаций, используя эмпатию и поощряя формирование обратной связи.

13. Распространенными препятствиями на путях обмена информацией в организациях служат
фильтрация плохих новостей подчиненными, перегрузка информационной сети и неудовлетворительная
структура организации.

14. Обмен информацией в организации можно улучшить, создав системы обратной связя, регулируя
информационные потоки, предпринимая управленческие действия, способствующие формированию
восходящих и боковых ветвей информационного обмена, развертывая системы сбора предложений, печатая
материалы информативного характера для использования внутри организации и применяя достижения
современной информационной технологии.

ВОПРОСЫ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
1. Почему эффективные коммуникации важны для руководителей и организаций?
2. Почему руководитель должен располагать возможностями для эффективного обмена информацией с

вышестоящими, равными ему и подчиненными?
3. Каким образом организация может определить эффективность своих коммуникаций?
4. Идентифицируйте и обсудите связанные с индивидами, группами и организацией факторы, которые

влияют на процесс обмена информацией а: а) больнице, б) университете, в) на металлургическом заводе.

СИТУАЦИЯ ДЛЯ АНАЛИЗА
Управление коммуникациями в корпорации «МакКессон»



В 1984 г. корпорация «МакКессон» приобрела фирму «Чэмпион Интернэшнл», производящую
конторское оборудование и располагающую 17 сбытовыми центрами, «функционировавшими практически без
вмешательства из главной конторы». Это невмешательство означало, что «семнадцать отделений фирмы идут
по семнадцати разным направлениям», результатом чего в значительной мере стала репутация фирмы
«Чэмпион Интернэшнл» — «вечного аутсайдера в своей области».

К 1986 г. отделение «Офис продактс дивижн» (занимавшееся конторским оборудованием) корпорации
«МакКессон» увеличило свою выручку на 40%, а лучшие торговые агенты побили все предыдущие рекордные
показатели объема продаж. Что же способствовало такому быстрому преобразованию? В значительной мере
успех был обусловлен изменением подхода к обмену информацией.

Вскоре после приобретения фирмы «Чэмпион» Линда Бос была назначена вице-президентом по сбыту
корпорации «МакКессон». Бой быстро поняла, что между торговыми агентами нет эффективного обмена
информацией — иногда она отсутствует полностью — поэтому невозможна совместная работа над
определением текущих и перспективных целей. Плохой обмен информацией стал главной помехой для
повышения эффективности работы организации. В совершенствовании нуждались коммуникации как между
отдельными людьми, так и В организации в целом.

Бос установила, что отсутствует механизм систематического обмена идеями между торговыми
агентами. Главная помеха заключалась в том, что они никогда не встречались. Памятные записки курсировали
взад-вперед, но в силу непрерывных разъездов агентов эти записки часто лежали без дела неделями. Бос
установила также, что «трудно пробудить воодушевление и энтузиазм с помощью клочка бумаги». Она решила
создать механизм оповещения торговых агентов о работе их коллег, пригодный также для обмена идеями и
предложениями и получения необходимой информации. Она посчитала необходимым, чтобы каждый агент в
одно и то же время получал одну и ту же информацию по новым изделиям, мероприятиям по продвижению
продукции на рынок и различным программам.

Бос учредила ежемесячные, продолжительностью в рабочий день совещания по сбыту продукции
фирмы, чтобы наладить двусторонний обмен информацией между главной конторой и сбытовыми центрами,
способствовать обмену информацией между торговыми агентами, генерировать новую информацию и
обеспечивать, в определенной мере, обучение персонала.

Теперь совещания проводятся раз в месяц в каждом из 17 сбытовых центров, обычно в последнюю
пятницу месяца, и присутствие на них обязательно. Базовая форма таких совещаний стандартизована, однако,
каждый управляющий по сбыту вправе корректировать повестку дня с учетом собственных (данного сбытового
центра) потребностей. Ядро повестки дня и ключевые темы определяет Бос и ее сотрудники, а региональные
управляющие по сбыту модифицируют их в зависимости от конкретных нужд и «неповторимости» их
сбытовых центров и торговых агентов.

Обратная связь с местами — одно из главных достоинств подобных совещаний. Обратная связь
встроена в систему с помощью формуляра, который через неделю после каждого очередного совещания
региональные управляющие направляют Бос. В этих формулярах содержится информация о том, «как прошло
совещание, что идет хорошо, а что плохо, в чем требуется дополнительная поддержка».

Бос старается быстро отвечать на вопросы и реагировать на предложения, поступающие с мест, чтобы
успеть к следующему совещанию. «Очень просто заявить — дайте нам нужную информацию, но обеспечить ее
приток — это совсем другое дело, поэтому мы всегда отвечаем своим сотрудникам», — говорит она.

Региональные управляющие сбытом поначалу слегка сопротивлялись идеям Бос, но сегодня
направляют в главную контору все больше и больше предложений. Торговые агенты все активнее вовлекаются
в ежемесячные совещания, поскольку там обсуждаются удачные варианты стратегии действий и происходит
обмен полезной информацией. По сообщениям, они начали обслуживать потребителей и поставщиков с
большими энтузиазмом и профессионализмом. Новая коммуникационная атмосфера способствовала
«смещению акцентов туда, куда нужно было компании». Специалисты и управляющие по сбыту приветствуют
расширение информационного обмена. Они считают, что семнадцать отделений теперь собраны в единое целое
и составляют часть компании, движущуюся в четко определенном направлении.

Иточник Leslie Brennan, «McKesson Takes to Meeting Monthly», Sales and Marketing Management,
January 13, 1986, pp. 28-29.

Вопросы
1. Какими были некоторые из преград на путях информационного обмена, когда корпорация

«МакКессон» приобрела фирму «Чэмпион Интернэшнл»?
2. Каким образом ежемесячные совещания по сбыту способствуют информационному обмену между

отдельными людьми и внутри организации?
3. Каким образом стандартизованная форма проведения совещаний способствовала

совершенствованию обмена информацией? Что сделано для преодоления изъянов такой стандартизованной



формы?
4. Обсудите различные механизмы, посредством которых обратная связь повысила эффективность

информационного обмена.
5. Каковы некоторые достоинства новой системы коммуникаций?


