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Глава 17
КОММУНИКАЦИИ
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ГЛАВЫ
Коммуникации и управленческая деятельность
Что такое коммуникации? Коммуникативный процесс
Коммуникации между людьми
Восприятие и коммуникации
Коммуникативные каналы
Невербальные коммуникации
Умение слушать
Организационные коммуникации
Формальные каналы коммуникации
Неформальные коммуникативные каналы
Командные коммуникации
Управление организационными коммуникациями
Коммуникативные барьеры Преодоление коммуникативных барьеров
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
^ Значении коммуникаций для процесса управления
• Основных элементах коммуникативного процесса
Ф Влиянии на межличностные коммуникации восприятия, невербального по​ведения и умения слушать
Ф Концепции емкости каналов коммуникации, влиянии каналов на качество коммуникаций между менеджерами
4 Различиях формальных и неформальных организационных коммуникации и их значении для менеджмента
Ф Командных коммуникациях и влиянии их структуры на результаты обще​ния
Ф Воздействии открытых коммуникаций и диалога на развитие командно духа и повышение эффективности деятельности
^ Коммуникативных барьерах и способах их преодоления

Менеджмент Childress Buick/Kia уверен в огромной силе коммуникаций, но компания столкнулась с проблемами преодоления коммуникативных барьеров. В условиях же​сточайшей конкуренции высшие руководители многих компаний обращают свои взо​ры на коммуникации. Президент компании Sentex (производство фармацевтических препаратов) каждое утро во время завтрака в общем кафетерии беседует со своими рабочими. Президент и директор компании Windham Hill Records еженедельно прово​дит часовое совещание с рядовыми членами организации, на котором обсуждаются планы на предстоящую неделю. Естественно, что каждый ее сотудник осведомлен о состоянии дел в компании и проблемах своего отдела. Основатель и президент ком​пании Dial-A -Mattress Наполеон Барраган настаивает на «культуре без секретов», счи​тая, что недостаток коммуникаций — основная причина всех организационных про​блем. Ежедневно работникам предоставляется вся самая свежая информация ) финансах, продажах и работе службы телемаркетинга. Для стимулирования комму-шкаций между отделами регулярно проводятся совместные встречи-форумы. Ком​пания также интересуется мнением покупателей, поставщиков и даже конкурентов, оти руководители заинтересованы в том, чтобы поддерживать контакты с работ-сами и покупателями и в формировании направления деятельности своих ком-ш. И такие контакты должны осуществляться непрерывно, а значит, руководите-[И должны обладать развитыми навыками межличностного общения. Те, кто не ком с управленческой деятельностью, как правило, поражаются тому, сколько нергии вкладывают в коммуникации добившиеся успеха менеджеры. Вот, к при-^еРУ, что говорят о Роберте Страуссе, бывшем председателе совета директоров Национального демократического комитета и после США в России:
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«Он имеет связи повсюду: и с букмекерами, и с президентами...». «Он как-то умудряется находить время, чтобы сделать бесчисленное множество звонков "для поддержания контакта"; он обращается с секретарями так же, как и с сенаторами; он способен оказать дружескую поддержку какому-нибудь мелкому клерку из Белого дома, о котором другие и знать не захотят. А операторам телефонной станции Бело​го дома он раз в несколько месяцев отправляет конфеты»1.
В этой главе рассказывает о том, как и почему таким руководителям, как Р. Стра​усе, Н. Барраган удается осуществлять эффективные коммуникации. Прежде всего мы определим роль коммуникаций в управленческой деятельности, а затем мы да​дим определение коммуникации и опишем различные, определяющие способности менеджера к общению аспекты данного процесса (восприятие, каналы передачи ин​формации и умение слушать). Мы рассмотрим организацию как единое целое и пого​ворим о формальных направлениях коммуникации «сверху вниз» и «снизу вверх», а также о неформальных формах общения. В заключение главы будут рассмотрены затрудняющие коммуникации препятствия и способы их преодоления.
Коммуникации и управленческая
деятельность
В чем состоит значение коммуникаций? Вот несколько фактов. По крайней мере 80 % рабочего времени менеджеры тратят на общение с другими людьми. 48 минут в час они проводят на встречах, в разговорах по телефону и просто в неформальных разговорах в коридорах. Остальные 20 % времени типичного менеджера уходит на работу за столом, большая часть из которой представляет собой те же коммуника​ции, только в виде чтения или письма2. Из рис. 17.1 видно, какое критически важ​ное место занимает менеджмент в информационной сети организации. Менеджеры добывают необходимую им информацию как внутри компании, так и во вне: среде, а затем преобразуют ее и распределяют между теми, кто испытывает потре< ность в ней.
Коммуникации насквозь пронизывают все управленческие функции (см Что такое планирование? Это сбор информации, написание писем, записс тов, встречи с коллегами и руководителями, объяснение им своих планов. Кс менеджер выступает в роли лидера, он должен общаться с подчиненными, чт тивировать их к труду. В процессе организации менеджер собирает и о положений дел в компании, объясняет подчиненным принципы новой ст] Коммуникативные навыки - необходимое условие успеха каждого менед*
ЧТО ТАКОЕ КОММУНИКАЦИИ?
Прежде чем мы продолжим анализ коммуникативных проблем, давайт<     Ф ^_ , что же мы понимаем под коммуникациями. Один из профессоров Гарвард1
лим

го университета как-то попросил студентов написать «портрет» процесса коммуни​каций. Большинство студентов нарисовали менеджера, который что-то пишет или говорит. Кто-то изобразил сбоку «облачка» со словами, другие — листы бумаги, вылетающие из пишущей машинки. «Нет, - сказал преподаватель, - никому из вас не удалось справиться с заданием». Он объяснил, что процесс коммуникаций, или, проще говоря, общение, предполагает, что менеджер прежде всего «делится», а не «пишет» или «говорит».
Итак, мы определяем коммуникации как процесс, в ходе которого два или более [еловек обмениваются и осознают получаемую информацию, цель которого состо​ит в мотивировании определенного поведения или воздействия на него. Дело не ограничивается простой передачей информации. Эффективная деятельность ме​гера предполагает четкое разделение понятий разделения и провозглашения. Ме-кер, который никого не слушает, подобен продавцу подержанных машин, заяв-'Щему: «Я-то продаю, — это они не хотят покупать». Управленческие комму-кации — улица с двусторонним движением, которая требует умения слушать и их форм обратной связи. По словам одного эксперта эффективные коммуни-1Ции заключаются в следующем:
заимодействие двух индивидов предполагает, что они как бы встают на место
ФУг друга, стремятся взглянуть на мир глазами собеседника, предугадать его
1кцию. Взаимодействие подразумевает взаимную игру, обоюдное взаимопо-
имание. Цель взаимодействия — ментальное слияние с другим человеком, спо-
>сть предчувствовать, предсказывать и вести себя в соответствии с общими
отребностями: своей и другой стороны3.
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Что толкает руководителей компаний на посещение рабочих цехов и совместные завтраки? Желание поделиться проблемами и найти понимание. Знания, получен​ные менеджерами из личного общения с работниками формируют их понимание жизни компании.
КОММУНИКАТИВНЫЙ ПРОЦЕСС
Многие думают, что нет ничего проще общения, если оно происходит без «задних мыслей», без стремления выиграть что-то для себя. Но не следует забывать о сопря​женных с коммуникативным процессом возможностях ошибок при приеме и от​правке сообщений. Ведь вы не раз слышали от собеседника нечто вроде: «Извините, я не это имел в виду»? А приходилось ли вам получать на первый взгляд четкие указания, а что с ними делать — не понятно? Не просиживали ли вы часами над выполнением заданий только из-за того, что вы что-то не так поняли?
Давайте более подробно рассмотрим процесса коммуникации и его ключевые элементы (см. рис. 17.2). Непременные участники коммуникативного процесса — отправитель и получатель. Отправитель — это индивид, который хотел бы донести свою идею или концепцию до других людей, найти информацию, выразить мысли или эмоции. Он должен закодировать свое послание, выбирая символы, из кото​рых будет состоять его сообщение. Сообщение представляет собой осязаемую фор​мулировку отправляемой получателю идеи. Сообщение отправляется через опре​деленный канал, по которому послание поступает получателю (письменный отчет, телефонный звонок, встреча лицом к лицу). Получатель декодирует содержащие​ся в сообщении символы и интерпретирует для себя их значение. Кодирование и декодирование являются потенциальными источниками ошибок. В ходе этих процессов знания отношения и прошлое каждого человека играют роль фильтров,

создавая «помехи» адекватному восприятию символов. И наконец, в том случае, когда получатель реагирует на коммуникации отправителя ответным сообщением, возникает обратная связь. В отсутствие реакции процесс коммуникации носит од​носторонний характер; обратная связь означает, что сообщения идут в обе стороны. Обратная связь — мощное средство повышения эффективности коммуникаций, так как она несет отправителю информацию о том, насколько правильно было ин​терпретировано его исходное послание.
Обладающие хорошими коммуникативными навыками менеджеры прекрасно осознают круговую природу коммуникаций. Например, Джеймс Трейбиг, руково​дитель компании Tandem Computers ежемесячно выступает в программе, транслируе​мой по внутренней телесети компании. Его находящиеся в самых разных странах сотрудники имеют возможность позвонить в студию и задать вопросы или просто высказать свое мнение. В данном случае коммуникативным каналом выступает теле​видение. Работники получают послания руководителя, декодируют их, интерпрети​руют и отправляют назад кодированные сообщения обратной связи, каналом кото​рых выступают телефонные линии. Таким образом, коммуникативный круг замыкается. Подобной коммуникативной схемы придерживается и Том Монаган, президент ком​пании Domino's Pizza. Раз в месяц в течение двух часов каждый сотрудник компании может позвонить менеджеру и высказать свое мнение по любой проблеме или подать жалобы. Для этого выделены специальные прямые номера, звонки по которым опла​чиваются компанией. Дж. Трейбиг и Т. Монаган прекрасно разбираются в основах коммуникации и разработали эффективные системы общения.
Коммуникации между людьми
Эффективное общение менеджера с другими людьми предполагает необходимость использования всех представленных в модели коммуникаций (см. рис. 17.2) эле​ментов. Если отправитель или получатель не умеют правильно закодировать или Декодировать сообщения, коммуникативный процесс прерывается. Выбор канала во многом определяет помехоустойчивость сообщений. От умения обеих сторон слушать зависит, будет ли смысл сообщения правильно осознан и принят. Таким образом, эффективные коммуникации требуют от менеджера знаний о воздей​ствии на коммуникативный процесс межличностных факторов (восприятие, кана​лы коммуникации, невербальное поведение, слушание).
ВОСПРИЯТИЕ И КОММУНИКАЦИИ
Отправная точка коммуникативного процесса — восприятие нами окружающих нас людей. Когда индивид испытывает желание поделиться своими мыслями или идея-ми с кем-то еще, он формирует сообщение, отталкиваясь при этом от прошлых собы​тии, опыта, ожиданий и текущей мотивации. Декодируя сообщение и в процессе его осознания, получатель сообщения руководствуется определенными критериями (точ-
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кой зрения). Чем больше схожи точки зрения двух индивидов, тем проще им об​щаться друг с другом.
Под восприятием понимается процесс постижения людьми смысла окружающих их вещей. Но само по себе восприятие не обеспечивает формирования правильного мнения об окружающей среде. Как правило, из всего комплекса явлений люди от​бирают лишь некоторые привлекающие их внимание объекты и раздражители, т. е. имеет место так называемое селективное восприятие. Как только человек обращает свой взор на определенный раздражитель, он определяет его категорию и «кладет на полочку» в соответствии, опять же, со своими воззрениями, т. е. происходит орга​низация восприятия. Для того чтобы выбрать «бирку» для нового объекта, человеку достаточно лишь небольшого намека на то, к какой категории он относится. Напри​мер, мы узнаем близкого друга, родственников с большого расстояния, хотя не ви​дим их лиц — человек узнается уже по тому, как он движется.
Наиболее распространенная форма описания организации восприятия— стерео​типы, или обобщенные представления, к примеру, о группе людей, когда им припи​сывается одна или несколько характеристик, таких как возраст, цвет кожи или род занятий. Например, представители «подрастающего поколения» могут думать, что все люди пенсионного возраста старомодны и консервативны. У студентов нередко существует стереотип профессора как талантливого рассеянного человека.
Как селективность и организация восприятия влияют на поведение менеджера? Вот как описывает свои ощущения Джой, менеджер отдела кадров, которому пред​стоит обсудить годовой бюджет со своим начальником по имени Чарли:
Примерно за месяц до того, как должно было начаться обсуждение, я начал про​сыпаться в 4 часа утра, думая о Чарли и о том, какие аргументы я ему представ​лю. Я знаю, он будет говорить, что я пытаюсь «подстелить себе соломки», а я буду укорять его в неспособности осознать потребности моего отдела. Я буду пытаться предугадать все его язвительные замечания и возражения, и заранее готовить свои собственные контраргументы. В этом году, как и раньше, мне не​обходимо постараться убедить его раньше, чем он убедит меня 4. Селективность восприятия приводит к тому, что многие менеджеры мгновенно опознают любые подкрепляющие их стереотипы признаки, которые они организовывают в соответствии со своими убеждениями, закрывая таким образом «шлагба​умы» на путях к открытому честному общению.
Различия и ошибки в восприятии имеют место и в тех случаях, когда люди по разному относятся к схожим объектам. Типичные примеры таких ошибок представлены на рис. 17.3. На рис. 17.3 (а) кто-то увидит грустную, кутающуюся в огромный воротник пожилую женщину, а кто-то — прекрасную молодую девушку в шляпке. На рис. 17.3 (б) многие воспринимают верхний самолет как самый  большой, потому что так у них организовано индивидуальное восприятие. Лини фоне которых изображены самолеты, формируют перспективу (ту самую то1 зрения), которая зрительно искажает размеры.
Для менеджера очень важно осознать следующий момент: различия в воспр тии — вещь естественная, но в процессе коммуникаций они очень часто искаж. смысл сообщений и создают помехи. Каждый человек имеет свой стиль восприя тия окружающего; следовательно, и получаемые сообщения он осознает по-своему.

Помните, что одни и те же слова для разных людей могут звучать по-разному, а вы далеко не всегда заранее знаете, что имел в виду ваш собеседник.
КОММУНИКАТИВНЫЕ КАНАЛЫ
Каждый менеджер может использовать наиболее удобные для него каналы для ком​муникаций с другими руководителями и рабочими. Обсудить проблему можно в личной беседе, по телефону, написав записку или письмо, или повесить сообще​ние на доску объявлений — конкретный канал во многом определяется природой сообщения. В проведенном недавно исследовании была сделана попытка объяснить процесс выбора менеджерами наиболее эффективных коммуникативных каналов5. Оказалось, что каналы различаются по объему передаваемой информации. Как тру​ба обладает определенными физическими характеристиками, ограничивающими тип и объем перетекающей по ней жидкости, так и канал коммуникации ограничи​вает передаваемый по нему объем информации. Классифицировать каналы, как и обычные трубы, можно по их пропускной способности. Пропускная способность канала — это объем информации, который может быть передан через него за одну коммуникативную сессию. Классификация каналов представлена на рис. 17.4.
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На емкость коммуникативных каналов влияют три фактора: 1) способность обра​батывать несколько сигналов одновременно; 2) возможность обеспечения быстрой, двусторонней обратной связи; 3) способность обеспечивать личный подход к ком​муникациям. Самым богатым в плане этих возможностей средством является лич​ное общение, ибо оно гарантирует прямое воздействие, передачу множественных информационных сигналов, немедленную обратную связь и личный подход. Дис​куссии лицом к лицу способствуют восприятию самых разных раздражителей и глубокому, на уровне эмоций, осознанию особенностей ситуации. Например, дирек​тор компании Rider Systems Тони Берне предпочитает все вопросы разрешать в личной беседе: «Можно посмотреть человеку в глаза, прислушаться к интонации его голоса и понять, в чем на самом деле заключается проблема, вопрос или ответ»6. Общение по телефону или с помощью иных электронных средств связи (голосовая и электронная почта) ускоряют процесс коммуникации, однако в них отсутствует «эффект присутствия». Контакт глазами, пристальный взгляд, румянец на щеках, поза, язык жестов — ничего этого нет. Именно в этом причина столь быстрого рас​пространения видеоконференций. Персональные письменные сообщения — запис​ки, письма, замечания — тоже могут иметь личностную направленность, но они до​носят только написанные на бумаге слова, и не могут обеспечить быструю обратную связь. Безличные коммуникативные каналы — бюллетени, стандартные компьютер​ные отчеты — являются самыми «мелкими», их пропускная способность ограничена в наибольшей степени. Используя их, отправитель не имеет возможности сфокуси​роваться на конкретном получателе, они передают минимум информационных сиг-, налов и не допускают обратной связи.
Очевидно, что у каждого канала коммуникации есть определенные преимуще​ства и недостатки. Каждый из них, в зависимости от обстоятельств, может быть эффективным средством общения. Выбор канала зависит от того, является ли со​общение обычным, рутинным, или нет. Нестандартные сообщения, как правило, двусмысленны (неоднозначны), связаны с новыми событиями, весьма высока веро​ятность того, что они могут быть неправильно поняты. Нередко они передаются в обстановке, характеризующейся нехваткой времени, необычностью ситуации. Эффективно донести всю сложность обстоятельств позволяют лишь самые емкие каналы. С другой стороны, рутинные коммуникации просты и прямолинейны. Ру​тинные сообщения содержат в себе различные данные или просто закрепляют, к примеру в письменной форме то, о чем у менеджеров уже были достигнуты пони​мание и устная договоренность. Такие сообщения могут быть переданы и через ме​нее емкие коммуникативные каналы. К письменным коммуникациям приходите прибегать и тогда, когда получатели сообщений значительно удалены друг от друга или когда информация носит официальный характер.
Предположим, директор компании вместе с сотрудниками отдела по связям с общественностью (СО) работает над пресс-релизом о произошедшей на одном из заводов аварии, при которой пострадало 15 рабочих. Если на подготовку сообщения отводится три часа, коммуникации определенно носят нестандартный. характер и требуют насыщенного информационного обмена. Группа должна собраться вместе, провести мозговую атаку, сформулировать послание и организовать быструю обратную связь, чтобы устранить разногласия и донести до сотрудников

правильную информацию. Если же на подготовку пресс-релиза у директора есть три дня, он имеет возможность воспользоваться каналом с меньшей пропускной способностью: обмениваться с отделом по СО записками или вести переговоры по телефону.
Итак, канал должен соответствовать содержанию послания. Один из менедже​ров, прекрасно ориентирующихся в каналах коммуникации, — Гарольд Гинин из компании ITT.
ITT
Все 18 лет пребывания на «капитанском мостике» компании ITTT. Гинин прилагал все свои усилия к превращению гигантской корпорации в цельный, единый механизм. Стержень стратегии ITT — рост через приобретения, у корпорации - 200 разбросанных по всему миру дочерних компаний. Одно из его первых решений — создание ITT-Europe, подразделения, отвечающего за европейские операции компании. Основная трудность состояла в том, что французских, немецких, итальянских и американских менеджеров необходимо было буквально заставлять выполнять решения центра. Первые заседания высших руководителей компании весьма напоминали сессии ООН. Постепенно Г. Ги-нину удалось устранить коммуникативные проблемы — во многом с помощью личного способа общения:
В те далекие дни я хорошо усвоил одну вещь: когда отвечаешь на запрос из Евро​пы, сидя в офисе в Нью-Йорке, принимаешь не то решение, которое отстаивал бы там, на месте. В Нью-Йорке я мог прочитать запрос и сказать «нет». Но там, в Европе, я видел бы лицо человека, слышал его голос, пытался понять, насколь​ко он убежден в своей правоте, и, вполне возможно, ответил бы ему «да». Поэто​му, решил я тогда, если мы собираемся контролировать наши операции в Европе, следует возложить ответственность на менеджеров из Старого Света... Это ста​ло нашим правилом: проблемы должны разрешаться на местах 7. Г. Гинин обнаружил, что для общения с менеджерами из разных стран ему необходим новый, допускающий личный контакт коммуникативный канал. И в течение 17 лет он сам и его помощники каждый месяц на неделю отправлялись в Европу, чтобы лично встретиться с местными менеджерами, обсудить их потребности и проблемы. Данное решение оказалось чрезвычайно эффективным: организация управления в ITT — одна из наилучших в мире.
НЕВЕРБАЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ
Невербальными коммуникациями называют сообщения, которые выражаются не словами, а представляют собой отдельные действия или поведение людей. Такого
рода коммуникации осуществляются большей частью неосознанно или полусознательно и в то же время они составляют немалую часть всех получаемых и отправляемых нами сообщений. Многие менеджеры приходят в изумление, когда узнают, что сами по себе слова не несут особого смысла. Обоюдное понимание в процессе коммуникации происходит в основном за счет невербальных сообщений, таких как выражение лица, голос, манеры, поза, одежда. Невербальные коммуникации происходят, как правило, при личных встречах.
ин из исследователей, к примеру, выделяет три источника передаваемых при
whom общении информационных сигналов: собственно произносимые слова, го-
)с (напряжение, интонация, тембр) и выражение лица собеседника. Согласно его
РНкам, относительные веса этих трех факторов при интерпретации сообщений
очи

Часть 5. Лидерство

Глава 17. Коммуникации

541
распределяются следующим образом: вербальное воздействие — 7 %, голосовое — 38 %, выражение лица — 55 %8.
Очевидно, что важно не то, что говорится, а то, как произносит слова сообщения собеседник. Невербальные послания передают мысли и ощущения гораздо более эффективно, чем любые, самым тщательным образом подобранные слова. Жесты чаще всего говорят о наших чувствах куда понятнее слов. В то время когда наше сознание формулирует выражения вроде «я счастлив» или «поздравляю с новой должностью», «язык тела» передает информацию об истинных чувствах: мы крас​неем, потеем, отводим глаза, кричим, избегаем смотреть собеседнику в глаза. И если словесные и невербальные сообщения противоречат друг другу, получатель приходит в недоумение. Как правило, в таких случаях люди в большей степени доверяют не словам человека, а его поведению.
Сильные вербальные сигналы исходят из царящей в офисе менеджера обстанов​ки. Например, как бы вы оценили следующее развитие событий в кабинете вашего руководителя? 1) он остается за столом, приглашая вас занять место на стуле напро​тив; 2) вы и начальник сидите на стульях, но не за рабочим столом, а в удалении, возможно, за журнальным столиком; 3) вас приглашают присесть в удобное кресло, а руководитель занимает место на диване. Большинство из нас воспринимают пер​вую ситуацию как недвусмысленный сигнал: «Начальник тут я», или «Я представ​ляю власть». Вторая ситуация может означать: «Мы будем говорить о серьезном деле». Третья характеризуется более домашней и дружественной обстановкой, ру​ководитель как бы приглашает: «Давайте получше узнаем друг друга», «Будем друг другу доверять». Если невербальные сообщения дополняют и поддерживают ваши слова, они являются весомым подспорьем в общении. Общаясь с людьми, менедже​ры должны помнить об этом. Необходимо учиться координировать свои словесные и невербальные сообщения и в то же время быть восприимчивым к посланиям коллег, подчиненных и начальников.
УМЕНИЕ СЛУШАТЬ
А теперь мы удивим тех, кто считает, что главное в общении — то, что как нам кажется, мы отдаем собеседникам. Но, кроме того, каждый менеджер должен уметь слушать: слушать работников, слушать покупателей. Сегодня большинство руко​водителей считают, что информационные потоки имеют прежде всего нисходящий характер. Однако разве в соответствии с представленной на рис. 17.2 моделью процесс коммуникации может быть осуществлен без того, кто принимает сообщение Под умением слушать понимают навыки принимать сообщения, четко выделяя ее держащиеся в них факты и ощущения, правильно интерпретировать их значение. Только тогда получатель имеет возможность дать адекватный ответ исходному от правителю, т. е. создать обратную связь и замкнуть коммуникативный круг. Умение слушать требует от человека внимания, энергии и опыта.
Многие люди не могут или не хотят по-настоящему слушать своих собеседников и озабочены прежде всего тем, что они скажут сами, а не о том, что говорят им. па умение слушать, выраженное в объеме понятого и запомненного материала попытке воспроизведения через 48 часов после прослушивания 10-минутног общения) не превышает 25 %9.

Каких правил должен придерживаться менеджер, который стремится услышать со​беседника? В табл. 17.1 перечислены десять ключей к эффективному восприятию и на примерах показано, чем отличается хороший слушатель от плохого. Человек, который умеет слушать собеседника, находит в разговоре интересные темы, ведет беседу гибко, постоянно тренирует навыки восприятия, мысленно резюмирует, оценивает и предуга​дывает информацию, которую он получит уже в следующую минуту.
Таблица 17.1. Десять ключей к умению слушать
	Ключ 
	Плохой слушатель 
	Хороший слушатель 

	1. Слушайте активно 
	Пассивен, отстранен от беседы 
	Задает вопросы, перефразирует сказанное 

	2. Находите интересные темы 
	Отключается от надоевших тем 
	Ищет возможности, новые знания 

	3. Не раздражайтесь 
	Легко выходит из себя 
	Ведет себя сдержанно, проявляет терпимость к плохим манерам, умеет концентрироваться на главном 

	4. Используйте то, что мы думаем быстрее, чем говорим 
	«Засыпает», если собеседник говорит медленно 
	Обдумывает, резюмирует, предугадывает следующие слова; взвешивает аргументы; прислушивается к интонациям голоса 

	5. Будьте отзывчивы 
	Формально поддерживает диалог 
	Проявляет интерес жестами, позой, слушает и говорит сам, создает позитивную обратную связь 

	6. Оценивайте суть, а не слова 
	Отключается, если собеседник не может сформулировать свою мысль 
	Оценивает суть высказываний, не обращает внимания на огрехи речи 

	7. Поддерживайте в собеседнике интерес 
	Заранее предубежден, начинает спорить 
	Не вступает в дискуссию до тех пор, пока не осознает позицию другой стороны 

	8. Старайтесь всесторонне оценить высказываемые идеи 
	Обращает внимание прежде всего на факты 
	Прислушивается к центральным темам диалога 

	9. Тренируйте умение слушать 
	Отсутствие энергии, проявление ложного внимания 
	Работает, активно использует мимику и жесты, контакт глазами 

	10. Тренируйте интеллект 
	Предпочитает иметь дело с легкими и простыми материалами, избегает сложных 
	Воспринимает сложные проблемы как интеллектуальную игру 


Источники: Sherman К. Okum, «How to Be a Better Listener», Nation's Business, August 1975, 62; Philip Morgan and Kent Baker, «Building a Professional Image: Improving Lis​tening Behavior», Supervisory Management, November 1985, 34-38.
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Ричард Грин из Merrill Lynch так объясняет роль умения слушать для достижения организационного успеха: «Если говорите вы, значит, я вам нравлюсь. Если говорю я, значит, вы мне нравитесь! — но если я говорю, мое дело никуда не движется»10. Том Питере, известный консультант, автор многих посвященных менеджменту работ, ут​верждает, что руководители могут развить в себе умение слушать, если будут выпол​нять следующие рекомендации: эффективно слушать — значит, слушать и говорить; задавайте простые вопросы, не воздвигайте вокруг себя стен и будьте ближе к подчи​ненным, заставляйте себя расспрашивать собеседников и много говорить самому, делайте заметки, настаивайте на обратной связи и предоставляйте ее и.
Организационные коммуникации
Мы переходим к другому аспекту коммуникаций, связанному с организацией в це​лом. В масштабе организации коммуникации обычно осуществляются в трех на​правлениях: сверху вниз, снизу вверх и в горизонтальной плоскости. Менеджеры должны создавать и поддерживать формальные каналы коммуникаций во всех трех направлениях. Кроме того, в их распоряжении находятся и неформальные каналы. Проще говоря, каждый менеджер имеет возможность хотя бы раз выбраться из офиса и пройтись по производственным цехам, поговорить с сотрудниками.
ФОРМАЛЬНЫЕ КАНАЛЫ КОММУНИКАЦИИ
Формальные каналы коммуникации пронизывают организацию в соответствии с действующей в ней командной цепочкой или распределением ответственности за выполнение рабочих задач. Формальные каналы и типы передаваемой через каж​дый из них информации представлены на рис. 17.5.
НИСХОДЯЩИЕ КОММУНИКАЦИИ. Знакомый каждому из нас наиболее оче​видный поток формальных коммуникаций, нисходящие коммуникации, состоит из сообщений и информации, отправляемых высшим руководством фирмы подчинен​ным. Например, Майк Олсон, управляющий заводом компании Ryerson Midwest Coil Processing, ежемесячно проводит собрания с участием всех сотрудников предпри тия, на которых рассматриваются текущие финансовые показатели и результаты  деятельности. Кроме подобных встреч, он использует и другие формы коммуникаций Поскольку работники нередко небрежно обращались с дорогими электроинструмен​тами, М. Олсон распорядился прикрепить к ним этикетки с ценой, чтобы каждый видел, во что обходится замена. Проблема была решена: сотрудники нашли способ такого размещения инструментов, который позволил резко сократить потери. осуществляемые исполнительным директором коммуникации продемонстрировали сотрудникам влияние, которое оказывают их действия на всю компанию, и создали благоприятный климат для совместной работы над решениями проблем.
Коммуникации «сверху вниз» могут принимать форму речей, сообщений в корпоративных изданиях, по электронной почте, вкладываемых в конверты с зари

Рис. 17.5. Организационные коммуникации
той информационных листков, сообщений на досках объявлений, руководств по выполнению процедур. Джеральд Либерман, старший менеджер по человеческим ресурсам компании Citicorp, был назначен ответственным за внедрение новой гиб​кой системы заработной платы. Его основная задача состояла в донесении инфор​мации о новой системе до каждого из 56 тыс. сотрудников. Поэтому Дж. Либерман использовал всевозможные информационные каналы: рабочие пособия, видеоза​писи, семинары, программное обеспечение и телефонную «горячую линию». Он прекрасно понимал, что сотрудники разных профессий различным образом реаги​руют на специфические способы коммуникаций: компьютерщик предпочтет букле​ту информационную программу, на секретаршу, возможно, произведет впечатле​ние атмосфера взаимного общения на семинаре. Реализованная стратегия нисходящих коммуникаций позволила всем работникам компании изучить новые правила и выбрать наиболее подходящий для них вариант системы оплаты труда. Как правило, нисходящие коммуникации охватывают следующие темы:
1. Внедрение целей и стратегий. Разъяснение менеджментом новых стратегий и целей
обеспечивает работников информацией о конкретных задачах и ожидаемом от них
поведении. Полученная информация определяет направление, в котором будут дей​
ствовать низшие уровни организации. Пример: «Мы начинаем новую программу
повышения качества продукции. Ее успех определяет возможности выживания на​
шей компании».
2. Должностные инструкции и приказы. Это директивы, описывающие выполнение оп​
ределенной работы и ее связь с остальными видами деятельности организации. При-
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мер: «Отдел закупок должен обеспчить поставки кирпича, так как через две недели к работе на объекте приступает бригада каменщиков».
3. Процедуры и различные правила. В такого рода сообщениях описываются политика
правила, нормы и структуры организации. Пример: «По истечении 90 дней работы
в компании сотрудники получают возможность принять участие в финансируемом
компанией сберегательном фонде».
4. Обратная связь по результатам деятельности. В сообщениях содержится информа​
ция о том, насколько хорошо или плохо отдельные сотрудники и отделы выполняют
рабочие задания. Пример: «Джо, ты хорошо поработал над компьютерной сетью
эффективность процесса закупок возросла».
5. Внушение идей. Данные сообщения призваны мотивировать работников на принятие
миссии компании, ее культурных ценностей, участие в специальных церемониях,
таких как совместные вечера. Пример: «Сотрудники компании — одна семья, мы
рады пригласить всех на ежегодный вечер, который состоится 8 марта».
Основная проблема нисходящих коммуникационных потоков — рассеивание, а то и полное искажение или исчезновение исходного смысла сообщений. Да, фор​мальные коммуникации — один из самых действенных способов доведения инфор​мации до сотрудников компании, но при этом только при передаче от одного челове​ка к другому утрачивается до 25 % сообщений. Вот один трагический пример времен войны во Вьетнаме:
Репортер присутствовал при расследовании уничтожения воинской частью ар​мии США в 1967 г. одной из южновьетнамских деревень. Следствие выявило, что вышедший из штаба дивизии приказ гласил: «Ни при каких обстоятельствах не допустить уничтожения деревни».
Из бригады радировали в батальон: «Не уничтожайте деревень до тех пор, пока не будете абсолютно уверены, что там нет вьетконговцев». Рота получила из штаба батальона приказ: «Если вы считаете, что в деревне есть вьетконговцы, уничтожайте ее». Командиры взводов получили четкий приказ: «Сжечь деревню»12.
Избежать рассеивания информации невозможно, однако с помощью методов, о которых мы рассказали в предыдущих разделах, потери могут быть значитель​но уменьшены. Для этого следует выбрать наиболее адекватный коммуникатив​ный канал, добиваться соответствия словесных и невербальных сообщений, ак​тивно слушать, составляя сообщения учитывать восприятие получателей.
ВОСХОДЯЩИЕ КОММУНИКАЦИИ. Идущий снизу вверх поток формаль​ных коммуникаций формируют сообщения, передаваемые с низших уровней организации на высшие уровни иерархии. Работникам необходимо высказы​вать жалобы, рапортовать о достигнутом прогрессе, отвечать на инициативы ру​ководства. К восходящим коммуникациям относятся следующие пять типов сообщений.
1. Проблемы и вопросы. Сообщения, информирующие руководство о рабочих проблемах
и вопросах. Пример: «Принтер не работает уже два дня, а новый будет получен hi
раньше, чем через неделю».
2. Предложения по улучшению. Новые идеи относительно улучшения различных проШ
дур, повышения качества или эффективности труда. Пример: «Я считаю необход!
мым отказаться от шага 2 процедуры аудита, так как он отнимает очень много време
ни и не приносит никаких результатов».


3. Отчеты о результатах деятельности. Высшие менеджеры периодически получают
отчеты о работе отдельных сотрудников и отделов. Пример: «Аудиторский отчет для
компании Smith & Smith мы представили в срок, но по отчету для фирмы Jackson
отстаем на одну неделю».
4. Жалобы и споры. Жалобы и конфликты между работниками должны быть услыша​
ны и разрешены вышестоящим руководством. Пример: «Менеджер по анализу опера​
ций получил задание исследовать процесс утилизации оборудования, но руковод​
ство завода чинит ему препятствия».
5. Финансовая и бухгалтерская информация. Имеются в виду сообщения об издержках,
дебиторских счетах, объемах продаж, будущих прибылях, отдаче инвестиций и дру​
гих показателях, которые могут заинтересовать высшее руководство. Пример: «Наши
затраты на 2 % превысили заложенные в бюджете показатели, но на 10 % возрос
и объем продаж, так что мы можем быть удовлетворены полученными в третьем
квартале показателями».
Итак, менеджмент компаний весьма заинтересован в бесперебойных восходя​щих коммуникациях и использует самые разные их каналы: ящики для записок с предложениями, опросы, политика открытых дверей, управленческие информа​ционные системы и прямые диалоги между руководителями и рабочими.
Уильям О'Брайан, директор компании Hanover Insurance делает такой прогноз: «Ос​новная тенденция развития мира состоит в рассеивании власти, когда наделение со​трудников дополнительными полномочиями способствует не хаосу и беспорядку, а упорядочению структур». Разделение «пирога» власти на большее число «кусочков» предполагает интенсификацию обратных коммуникаций. Так, стремящийся к разви​тию коммуникативных связей с сотрудниками исполнительный директор компании Pacific Gas &Electric Ричард Кларк жестко контролирует проводимые опросы, в орга​низации дважды в год проводятся видеопрезентации, в ходе ежемесячных совместных ланчей руководитель внимательно выслушивает все просьбы и жалобы сотрудников.
Однако несмотря даже на такие титанические усилия, на пути открытого общения остаются барьеры. Менеджеры далеко не всегда готовы вникнуть в проблемы рабочих, да и сами сотрудники не горят желанием добровольно делиться имеющейся у них информацией. С другой стороны, менеджменту компании Hyatt Hotels удалось разра​ботать уникальную информационную систему, позволяющую высшему руководству оперативно получать достоверную информацию о положении дел в организации.
ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА КОМПАНИИ HYATTHOTELS
В компании Hyatt Hotels под руководством вице-президента по человеческим ресурсам
[рны Хеллерман разработаны уникальные способы «извлечения» информации из ра-отников низшего уровня и доставки ее менеджерам. Стратегия коммуникаций организа​ции включает в себя следующие программы:
1. Конфиденциальные опросы, позволяющие работникам свободно и конфиденциально прокомментировать любой аспект деятельности Hyatt.
2. Рабочие форумы — раз в год каждый сотрудник имеет возможность поговорить со своим генеральным менеджером в расслабленной атмосфере гостиничного номера. Во время личного общения разговор может идти о чем угодно.
3. «Хайат»-беседы — ежемесячные «посиделки» менеджеров гостиницы с работника​ми, во время которых обсуждаются потребности сотрудников и методы улучшения обслуживания.
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4. День контакта — наиболее инновационная программа. В День контакта менеджеры имеют возможность поработать на «передовой»: заняться складыванием салфеток, выпечкой кулинарии, чисткой туалетов. Такого рода «стажировка» позволяет им лучше понять своих работников и клиентов. Когда высокий руководитель погружа​ется в рутину работы коридорных, официантов, завхозов и поваров, он осознает, как их действия сказываются на других.
М. Хеллерман рассматривает усилия по укреплению коммуникаций между работника​ми и менеджерами как связующее звено между теми и другими. Участвующие в коммуни​кативных программах менеджеры осознают, что успех компании в значительной мере оп​ределяется работниками низших уровней 13.
ГОРИЗОНТАЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ. Горизонтальные коммуникации пред​ставляют собой обмен сообщениями между коллегами по работе, как внутри отде​лов организации, так и между ними. Как правило горизонтальные коммуникации преследуют не только цель проинформировать кого-то о чем-то, но содержат просьбы о поддержке или координации действия. Горизонтальные коммуникации подраз​деляются на три категории.
1. Разрешение проблем внутри отделов. Такие сообщения, как правило, связаны с вы​полнением поставленных задач. Пример: «Бетти, ты нам не поможешь заполнить
бланк расходов на медицинские препараты?»
2. Координация деятельности отделов. Сообщения, которыми обмениваются отделы,
направлены на выполнение совместных проектов или общих задач. Пример: «Боб,
пожалуйста, свяжись с отделами маркетинга и производства и договорись о встрече.
Пора обсудить спецификации новой сборочной линии. Похоже, мы не в состоянии
выполнить их требования».
3. Консультации линейным отделам. Такие сообщения обычно исходят от специалис​тов по операциям, финансам или компьютерам и предназначаются линейным менед​жерам, которые нуждаются в соответствующей помощи. Пример: «Пойдем, погово​рим с мастером, а то он не может разобраться в компьютерном отчете».
Вспомните (см. гл. 10 и 11), что для того, чтобы улучшить координацию видов деятельности, многие организации активно используют горизонтальные коммуни​кации: создают рабочие группы, комитеты, матричные структуры.
НЕФОРМАЛЬНЫЕ КОММУНИКАТИВНЫЕ КАНАЛЫ
Неформальные каналы коммуникации никак не связаны ни с «узаконенными» ка​налами, ни с иерархической структурой организации. Неформальное общение со​существует с формальным, но не зависит от уровней иерархии, соединяет всех сотрудников оранизации. Например, чтобы улучшить коммуникации в компании SafeCard Services of Jacksonville (штат Флорида), ее руководитель Пол Кан распоря​дился, чтобы услугами фитнес-центра имел возможность воспользоваться каждый сотрудник, а не только высший менджмент. Кроме того, он регулярно назначает совместные завтраки и ленчи для менеджеров и сотрудников. По сути дела, П. Кан создает благоприятные возможности для неформального общения, и в итоге дел: в его фирме пошли на лад. На рис. 17.6 представлены потоки формальных и нефор​мальных коммуникаций в организациях. Заметьте, что формальные коммуникаци* могут быть горизонтальными или вертикальными в зависимости от характера вы​полняемых задач и структуры власти.

Как правило, в организациях встречаются два типа неформальных каналов: «уп​равление, основанное на выходах в народ» и «виноградная лоза».
УПРАВЛЕНИЕ, ОСНОВАННОЕ НА ВЫХОДАХ В НАРОД. Основанное на выхо​дах в народ управление (УВН) получило широкую известность благодаря широко известным бестселлерам Р. Уотермана, Т. Питерса и Нэнси Остин 14. В них расска​зывается о руководителях, которые предпочитают получать информацию о жизне​деятельности компаний непосредственно из разговоров с сотрудниками. Данный способ общения могут использовать менеджеры всех уровней. Разговор с рядовы​ми работниками создает почву для позитивных отношений, менеджер «из первых рук» узнает о том, как живет тот или иной отдел, подразделение, вся организация. В любой организации УВН способствует укреплению как восходящих, так и нисхо​дящих коммуникаций. У менеджеров появляется возможность донести до работ​ников свои идеи и ценности и услышать о проблемах, волнующих сотрудников. Неспособный к УВН менеджер ощущает себя отчужденным, изолированным от подчиненных.
«ВИНОГРАДНАЯ ЛОЗА». «Виноградной лозой» принято называть неформаль​ную коммуникативную сеть организации, объединяющую всех ее членов во всех направлениях низшего уровня. «Виноградная лоза» существует всегда и везде. Если формальные каналы коммуникации в организации закрыты, она приобретает ха​рактер доминирующего принципа общения. Но и в таком случае она несомненно приносит пользу, потому что по ней распространяется информация, способствую​щая более адекватному восприятию ситуации. Слухи позволяют сотрудникам за​полнить информационные лакуны, уточнить решения руководства. «Глухой теле​фон» активизируется в периоды, когда в компании происходят перемены, ощущается возоуждение, беспокойство или когда ухудшается экономическая ситуация. На​пример, когда компания-поставщик автомобильных деталей/е/столкнулась с тре​бованиями корпораций Ford и GMo повышении качества продукции, в производ​ственных цехах начали циркулировать слухи о возможном ее закрытии. Первоначально в форме слухов распространялась и информация о решениях руководства по улуч-
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шению качества продукции: внедрении статистического контроля, новых систем оплаты, приобретение немецкого оборудования. Они появились за несколько дней до оглашения решений и, в большинстве своем, подтвердились.
Исследования говорят о том, что эффективность «виноградной лозы» зависит всего лишь от нескольких человек. На рис. 17.7 представлены две наиболее распро​страненные ее схемы. В простой цепочке один человек сообщает какие-либо ново​сти многим другим. В кластерной цепочке информацию передают несколько инди​видов. Чем меньше число «передаточных звеньев», тем точнее информация.
Что удивительно, информация, передаваемая по «виноградной лозе», отличается достоверностью и, как правило, посвящена организационным проблемам. Около 80 % передаваемых сведений так или иначе связаны с бизнесом и не имеют ничего общего со сплетнями, более того, 70-90 % данных подтверждаются 15. Многие менеджеры негативно относятся к «виноградной лозе» и с удовольствием «выкорчевали» бы ее. Они считают, что распространяемые по ней слухи лживы, злонамеренны и вредны. Как правило, они ошибаются. Менеджерам следует иметь в виду, что почти пять из шести важных сообщений в той или иной степени переносятся посредством «виног​радной лозы», минуя официальные каналы. Вредные слухи возникают тогда, когда официальные каналы коммуникации закрыты. Высшее руководство обязано управ​лять коммуникациями с умом, особенно в кризисные моменты, так чтобы «лоза» не воспринималась как единственный источник точной информации.
Командные коммуникации
Командная работа, о которой мы подробнее поговорим в следующей главе, играет в организациях очень важную роль. Члены команды совместно работают над вы​полнением одних и тех же задач, и от структуры коммуникаций зависят и получа-

емые результаты и степень удовлетворения от труда. Исследования командных ком​муникативных процессов, как правило, фокусируются на степени централизации коммуникаций и природе задач команды (их взаимосвязь представлена на рис. 17.8). В централизованной сети решение проблем и принятие решений предполага​ет взаимодействие членов команды с одним и тем же сотрудником. В децентрали​зованной сети члены команды свободно общаются между собой, в равной степени обрабатывают информацию и принимают согласованное решение.
Эксперименты, посвященные эффективности решения простых проблем в цент​рализованных коммуникациях, показали их высокую продуктивность. Члены та​ких команд могли просто передавать информацию лидеру, который и принимал решение. Децентрализованные сети более медлительны в решении простых задач, потому что информация «обходит» всех членов команды до тех пор, пока кто-то, наконец, не собирает все ее частицы воедино и не находит решение. Однако чем сложнее становились проблемы, тем быстрее работали децентрализованные сети, ибо информация концентрируется не у одного человека, а циркулирует в ходе ин​тенсивных коммуникаций, каждый член команды имеет возможность активно уча​ствовать в принятии решения. Точность решения изменяется вместе с уровнем сложности проблем. Централизованные сети допускают меньше ошибок в простых задачах, но становятся менее эффективными при их усложнении. В децентрализо​ванных сетях наблюдается противоположная картина.
Таким образом, правомерно сделать вывод: в условиях жесткой конкуренции команды используются для решения сложных проблем. Если задача, поставленная перед командой, действительно трудна, неоднозначна, все ее члены должны иметь доступ к информации, т. е. необходима децентрализованная структура, в которой
Источники: A. Bavelas and D. Barrett, «An Experimental Approach to Organization Communication», Personnel 27, 1951, 366-371; M. E. Shaw, Group Dynamics: The Psychology of Small Group Behavior, New York: McGraw-Hill, 1976; E. M. Rogers and R. A. Rogers, Communication in Organizations, New. York: Free Press, 1976. Рис. 17.8. Эффективность командных коммуникативных сетей
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OBLUHOCTUB RYKODISC .

Rykodisc — xpynueiinas He3aBUCUMas aMepuKaHCKas 3BYKO3aNUCHIBAIONIAS KOMITAHUA —
auniazach B 1983 I. ¢ sanuceit Ha 060poTHOI cTopone candeTKH, KOr/ia YeTBepo ee Gyaymx
oBaTeell peltni 06MO3TOBaTh BO3MOXXHOCTh IPOH3BOICTBA KOMIaKT-AnCkoB B CILIA, He-
XOHMO 3aMETHTB, UTO B TO BPeMsl KOMIAKTDb BBIYCKaJINCh TOJLKO B SInowuu u Tepmanii.
CHOBHAs 11PO6eMa 3aK104ATIACh B TOM, YTQ napTHepbt 6bL11 pasbpocakbi 110 Beell crpane —
Jloc-Anjpxeneca no Ounanensduu, or Mutteanoauca 1o wrata Maccauycere, — u HiKTo -
| 13 HUX He COOUPAIICH MEIlTS MECTO IKUTEBCTBA,

MOTO Hayasia penieno Obisto HANAAWTD YCTOHYMBRI 0OMeH niopMaliueit. [Tosske kom-
AHKAINH TIPEBPATHIICH B KPAEYFOJibHbI KaMeHb KYJbTYPhl KOMIaHuu, OCHOBATENH CB3bI-
 yeriex KOMHaHUM NPEKAE BCEro ¢ 3101t 0/1ePKUMOCTBIO TIOCTOSHHBIM 0GMEHOM nHgop-

MEKIy BCemu paGoTHUKAMHM, I/ie Obl OHM HI HAXOAMIMCEH reorpaduuccky, kakue Gt
MY He BRINOJHSN U Kakne Gbl JA0MKHOCTH He 3aHuMani. Bee paboTuukn Rykodisc ot
CTOLO KIEPKa A0 GUHAHCOBOTO ANPEKTOPA EXEHE/ehHO IUILLYT W OTIIPABJSIOT HeGo,Tblline

aHUSI-OTHETDI, 4TO0BL BCe BOKPYT SHAJI, YeM 3aHHMAIOTCS COTPY/AHMKH KoMtanmu. Boopy-
e utihopManueit, pabotiukiu Rykodisc 10CTOSIHHO 0KA3BIBAIOTCS Ha T0JIOBY BbIIle KOHKY-
0BATE/N KOMIAHUH U PYKOBO/IUTEIIH OT/ICIOB Pa3 B HEACIO IPOBOJIAT TeeKoH(be-
MM, HA KOTOPBIX OGCYKAAIOTCA IEPCIEKTHBHbIC BOIMOKHOCTH H IIPOBIICMBL.
1a4a/1bHO KOMMYHHKALINH CTPOMIIMCD Ha Tes1e)OHHBIX 3BOHKAX, HCIIO/b30BAHMH (hak-
asuaiiepesnierax. OTUbl-0CHOBATEM H30ErA HJIEKTPOHHOI IOYTHL M APYTHX CPE/ICTE CBS-
1epe3 KOMIIbIOTEPHBIC CETH, NOJIAras, YTO OTCYTCTBHE AHIHOMO KOHTAKTA PA3PYLIMT YYBCTBO
Hocri, Ho, Tak kak cBOMM coaziannem Rykodisc Gbiia 06si3aita HOBOH TeXHOIOTUH, PYKOBO-
4 BCKODE IOHSLTH, UTO HOBbIE TEXHOJIOTHH CIIOCOGH B TI0/IepKUBATH KOMMYHUKAIIMH MEK-~
AHHBIMH 110 CTpaHe paboTHIKaM. «CaMa 110 cebe TEXHONOTHA — XOTOIHOE CPE/ICTBO
TOBOPUT OIHH 13 ocHoBateeii o Poys, — [Ho] T0, kak Mbl e HCIIO/Ib3yeM, fel1acT
nsieer, O 0GHapys il 4TO HEKOTOPBIM PAGOTHUKAM I'0Pa3/io npole NoCAaTh NEKTPOH-
X [eHIe, YeM NIPUITH K HeMy B 0dHC 1M 1103BOHUTD 110 Tesedony. J. Poys oTBeyaet na
CHHIOIO JIOUTY CaM M BEJIET HOCTOSHHYIO TIePENnCKy ¢ HEKOTOPBIMH PabOTHUKAMH, C
PBIMH IO 9TOFO HOYTH He 00LaICs.
0/U1epAKa st B paGoueM COCTOSHIM BCeX CPEICTB KoMMyHuKatuy Rykodisc obparnaet-
ke, k ceouM mozisim. Tak, Jlapc Mioppeit oTBeuaet 3a noanepx Ky Be6-caiita komna-
HOCETUTE/IH UMEIOT BOSMOKHOCTb CKayaTh cebe n3o0paxeHnst 1 hparMeHTsl 3aruceit
Ora KoMuaHuu. Rykodisc roTOBUTCS K MOMEHTY, KOIJ(a BCe ay/iM03anuci GyayT npofa- -
Wuteprer, Ee cOTpyAHMKH 3HAIOT, YTO KOHTAKT C [OKYIATENEM — HKUIHEHHO
Th HHGOPMALMOHIOTO 0TOKA.
L KOMIIAHWHN, KOTOPAst CTPEMUTCH Kak MOXKHO 6ospine feuthes undopmanyei, cospe-
HBIE TEXHOONHH SIBASIOTCS MOUIBIM CPEACTBOM /1S CO3/IAMA IyXa OBLIHOCTH U CTPeMIe-
"AUHOMU LIEJIH, B JIAHHOM CJlyuae K ¢/I0CTaBKe MY3bIKH TOKYIATEN0

Acmournux: Hal Plotkin, «Spin Doctorss, Inc. Technology 2, 1995, 60-64.
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коммуникации осуществляются свободно и в любом направлении. Однако коман​ды, выполняющие рутинные задачи, тратят на обработку информации гораздо мень​ше времени, а значит, более адекватной представляется централизованная структура. Данная организация предполагает, что данные направляются к руководителю, кото​рый принимает решения, а у рядовых членов высвобождается время на выполнение обычных заданий.
К новым коммуникативным подходам относятся открытые коммуникации и ди​алог. Под открытыми коммуникациями подразумевается обмен информацией всех типов между всеми членами организации, ее функциональными отделами и уров​нями иерархии. Многие компании открывают свои финансовые документы, дела​ют их доступными для работников всех уровней, чтобы сотрудники понимали, как и почему фирма работает так, как работает. Работа в командах, когда объединяются работники самых разных отделов, также требует развернутого обмена информаци​ей. Т. Роджерс, директор корпорации Cypress Semiconductor, результаты деятельно​сти которой в значительной степени определяются эффективностью проектных команд, утверждает, что каждый ее сотрудник имеет доступ ко всему объему ин​формации, что позволяет называть организацию «прозрачной»16. В основе откры​тых коммуникаций Cypress — компьютерные технологии: любой работник получа​ет доступ к необходимым ему данным. Еще один пример использования новых коммуникативных технологий компания Rykodisc (см. «Движущие силы управ​ленческой революции»).
Еще один «инструмент» формирования командного духа — диалог, т. е. направ​ленный на создание основанной на принципах совместной работы, гибкости, дове​рия и приверженности общим целям корпоративной культуры групповой комму​никативный процесс. Проще всего описать концепцию диалога, сравнив его с дискуссией. Задача дискуссии — проинформировать свою точку зрения и убе​дить других принять ее, что приводит к поляризации мнений и спорам. В диалоге, напротив, участников просят высказать свои мнения и предложения по данной точ​ке зрения, что позволяет добиться более полного осознания проблем, синтезиро​вать новые идеи. Индивидуальные различия признаются и уважаются, но вместо выяснения вопроса о том, кто прав, а кто нет, группа ищет более широкий, коллек​тивный взгляд на предмет обсуждения.
Управление организационными
коммуникациями
До сих пор мы ничего не говорили о препятствиях на пути коммуникаций и способах их преодоления. Все барьеры могут быть разделены на две группы: те, ко существуют на индивидуальном уровне, и те, которые «вырастают» на организационном уровне. Давайте рассмотрим те и другие, а затем проанализируем возмож​ные методы их устранения (см. табл. 17.2).

КОММУНИКАТИВНЫЕ БАРЬЕРЫ
Источниками коммуникативных барьеров выступают как индивиды, так и организации в целом.
ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ БАРЬЕРЫ. Во-первых, барьеры в общении между людьми могут быть связаны с различиями в эмоциях и типах восприятия. Например, если 'еловек склонен разделять людей на группы (классы), его мнение будет трудно из​менить. Если человек жестко определяет свою позицию еще до начала дискуссии, возможности достижения успеха в коммуникации резко уменьшаются. Более того,
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Таблица 17.2. Коммуникативные барьеры и способы их преодоления
	Барьеры 
	Как их преодолеть 

	Индивидуальные 

	Барьеры между людьми 
	Активное восприятие 

	Каналы и средства передачи информации 
	Выбор адекватного канала 

	Семантика 
	Знание взглядов собеседника   . 

	Несоответствие информационных сигналов 
	Управление, основанное на выходах в народ 

	Организационные 

	Различия в статусе и уровне власти 
	Атмосфера доверия 

	Потребности и цели отделов 
	Развитие и использование формальных каналов 

	Несоответствие коммуникативной сети рабочим задачам 
	Изменение структуры организации или группы 

	Дефицит формальных каналов 
	Стимулирование использования множественных как формальных, так и неформальных каналов 


люди с различным прошлым или уровнем знаний, как правило, по-разному интер​претируют одну и ту же информацию.
Во-вторых, проблема может заключаться в неправильном выборе канала или средства коммуникации. Например, когда сообщение имеет эмоциональную окрас​ку, целесообразно передавать его лично, при встрече, а не в письме. Письменные сообщения лучше подходят для рутинных сообщений, но они не обеспечивают дос​таточно быстрой обратной связи. Кроме того, письменные сообщения нецелесооб​разно использовать для передачи множественных информационных сигналов.
В-третьих, коммуникативные трудности часто связаны с семантическими раз​личиями. Семантика — это смысл слов и контекст, в котором они используются. Так, слово «эффективность» для директора фабрики может означать достижение высоких объемов производства, а для специалиста по человеческим ресурсам -удовлетворение работников. У многих совершенно обычных в английском языке слов имеется в среднем 28 различных значений. Следовательно, успешные комму​никации предполагают тщательный подбор слов, которые призваны точно отражать ваши мысли.
В-четвертых, получатель может неправильно понять отправителя, если тот гово​рит одно, а невербальными сообщениями указывает совсем на другое. Если выра​жение лица человека не соответствует его словам, в коммуникациях будут присут​ствовать «шум» и неопределенность. Интонации, жесты, действия — все это не должно противоречить произносимому вслух.
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ БАРЬЕРЫ. Организационные коммуникативные барье​ры связаны с факторами, присущими организации в целом. Прежде всего это проблема разного статуса и уровня полномочий. К примеру, будь вы сотрудником пер​вой линии, сообщили бы вы менеджеру о какой-либо проблеме, если ваше обращение создаст у менеджера отрицательное впечатление о вашей работе? С другой сторо-

ны, наделенные властью менеджеры нередко воспринимают рядовых сотрудников как неспособных к серьезным мыслям и поступкам индивидов.
Значительное влияние на коммуникации оказывают различия в целях и потреб​ностях отделов. У каждого из них свои проблемы. Для производственного отдела главное — показатели производительности, его сотрудники достаточно далеки от интересов работников службы маркетинга.
Третья проблема заключается в том, что коммуникативные потоки могут не со​ответствовать задаче команды или всей организации. Если при выполнении не​стандартных задач применяется централизованная структура коммуникаций, об​мен информацией между работниками будет явно недостаточным. Организация, отдел или команда максимально эффективны только тогда, когда объем коммуни​каций между работниками соответствует поставленной задаче.
И последнее препятствие. Негативное воздействие на эффективность коммуни​каций оказывает отсутствие в организации формальных каналов. В компании все​гда должны быть адекватные текущей ситуации восходящие, нисходящие и гори​зонтальные коммуникации в различных формах: опросы работников, политика открытых дверей, информационные письма, записки, специальные команды, даже учреждение специальных «связующих» должностей. Отсутствие формальных ка​налов означает отсутствие в организации коммуникаций как таковых.
ПРЕОДОЛЕНИЕ КОММУНИКАТИВНЫХ БАРЬЕРОВ
Менеджмент должен создать такую организационную структуру, которая будет стимулировать позитивные, эффективные коммуникации, что требует как инди​видуальных навыков, так и организационных действий.
ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ НАВЫКИ. Пожалуй, наиболее важным индивидуальным коммуникативным навыком является умение слушать. Слушать активно — значит задавать вопросы, проявлять интерес и время от времени перефразировать то, что сказал собеседник, дабы убедиться, что вы правильно его поняли. Слушать актив​но — значит, обеспечивать обратную связь с отправителем сообщения.
Во-вторых, для передачи собственных сообщений необходимо выбирать подхо​дящие каналы. Сложное сообщение требует использования емкого коммуникатив​ного канала (телефон, личная беседа), рутинные послания и данные могут переда​ваться в виде записок, писем или по электронной почте.
В-третьих, и отправитель, и получатель должны стараться понять точку зрения другой стороны. При получении информации менеджеры должны проявлять особое внимание, что позволит им распознать наличие у собеседника каких-либо преду​беждений, уточнить то, что было понято неправильно, скорректировать собственное сообщение. Когда мы правильно оцениваем взгляды собеседников, мы более точно истолковываем семантический смысл передаваемых слов, ощущений и вообще от​носимся к ним более объективно.
И, наконец, управление основанное на выходах в народ. Менеджер должен пери​одически покидать свой офис и самостоятельно проверять состояние коммуника​тивных каналов в фирме. Когда менеджер видит все своими глазами, встречается с людьми, он получает гораздо более полное представление об организации, полу​чает возможность напрямую донести до сотрудников важные идеи и ценности.
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ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ДЕЙСТВИЯ. Атмосфера доверия и открытости в организа​ции побуждает сотрудников к честному общению друг с другом, когда сотрудники без​боязненно передают наверх как хорошие, так и плохие новости. Для создания такой атмосферы необходимы усилия по развитию межличностных качеств работников.
Во-вторых, менеджеры обязаны разработать и использовать формальные каналы коммуникации, причем во всех направлениях. В компании Scandinavian Design для контакта с работниками используются два разных информационных письма. На заво​де Packard Electric, принадлежащем General Motors, работники имеют доступ ко всей информации о компании: финансовым сведениям, планам на будущее, оценкам каче​ства, показателям деятельности. В Bank of America используются специальные про​граммы по привлечению работников к высказыванию идей и обратной связи. Могут применяться и другие методы: прямая почтовая рассылка, доски объявлений, опросы. В-третьих, менеджеры должны стимулировать одновременное использование не​скольких каналов коммуникации, формальных и неформальных. К числу таких множественных каналов относятся письменные директивы, дискуссии лицом к лицу, «выходы в народ» и «виноградная лоза». Например, на том же заводе GM ежеме​сячно издается газета, менеджеры регулярно проводят встречи с рабочими коман​дами, для передачи новостей используется электронный дисплей в кафетерии. От​правка сообщений через несколько каналов одновременно повышает шансы на то, что они будут получены и правильно поняты.
В-четвертых, структура организации должна соответствовать потребностям в коммуникациях. К примеру, в Casino/Holiday Inn (Лас-Вегас) функционирует специальная команда по коммуникациям (как часть организационной структуры). В ее состав входят представители каждого отдела. Команда занимается самыми срочными проблемами компании, призвана помочь менеджерам оценивать пробле​мы не только в рамках интересов их отделов. К решению проблем команда привле​кает всех, кто способен помочь. Если в организации существует дефицит горизон​тальных каналов коммуникаций, в ней могут быть созданы подобные команды, другие группы «быстрого реагирования», введены должности менеджеров-интеграторов, матричные структуры. Организационная структура, помимо всего прочего, должна отражать и потребности в информации. Если отдел или команда выполняют слож​ные нестандартные задачи, необходима децентрализация структур, что позволяет интенсифицировать дискуссии и вовлечь сотрудников в процесс управления.
Вопросы
1.
В компании ATIMedical принято правило «работы без записок». Все 300 рабо
должны общаться друг с другом лично. Как вы думаете, какое возди
такая политика на организацию?
ст\'ДеН"
2.
Опишите элементы коммуникативного процесса на примере общения
тами и преподавателем на занятии.
^        ваЖ_
3.
Как влияет восприятие на точность коммуникаций? Для каких сообще
нее- для двусмысленных и неопределенных или для простых и однозначн


4. Насколько целесообразно «выкорчевывать виноградную лозу»? Имеет ли менедж​
мент возможность контролировать передаваемую по ней информацию?
5. Как вы думаете, какие барьеры возникают на пути восходящих коммуникаций?
6. Как связаны между собой коммуникации в группе и задачи группы? Например, чем
должны отличаться коммуникации в группе стратегического планирования и группе
работников, которые раскладывают товар на полках в магазине?
7. Некоторые старшие менеджеры отдают предпочтение информации в письменном
виде и компьютерным отчетам, полагая, что они содержат более точные данные, чем
те, которые передаются в личном общении. Разделяете ли вы данную точку зрения?
8. Почему «выходы в народ» оцениваются как эффективный коммуникативный канал?
9. Что важнее для менеджеров: умение корректно выражать свои мысли или навыки
активного восприятия?
УМЕЕТЕ Л И ВЫ СЛУШАТЬ?
Правила выполнения теста: если вы разделяете утверждение, отвечайте на вопрос «да», если не разделяете — «нет». Старайтесь отвечать как можно правдивее (вспом​ните свое поведение на последней встрече или собрании).
1. Я часто пытаюсь слушать речь нескольких человек одновременно.
2. Я люблю, когда мне сообщают только факты, а потом дают возможность разобраться
в них самостоятельно.
3. Иногда я притворяюсь, что уделяю кому-то внимание.'
4. Я считаю, что у меня хорошие способности к невербальному общению.
5. Обычно я знаю, что хочет сказать мой собеседник, еще до того, как он это произнесет.
6. Обычно я заканчиваю неинтересный мне разговор тем, что перестаю обращать вни​
мание на собеседника.
7. Я часто киваю головой, хмурю брови и делаю тому подобные вещи, чтобы собеседник
понял, как я воспринимаю его слова.
8. Обычно я отвечаю сразу же после того, как собеседник заканчивает говорить.
9. Я оцениваю то, что сказал собеседник, пока он это говорит.
10. Пока другой человек говорит, я обычно размышляю над ответом.
11. Стиль общения другого человека часто мешает мне прислушаться к его словам.
12. Я обычно прошу людей уточнить высказываемую мысль.
3. Я стараюсь понять точку зрения другого человека, если он пытается понять мою.
14. Часто я слышу то, что ожидаю услышать, а не то, что говорят на самом деле.
15. Если я не соглашаюсь с кем-то, собеседник обычно чувствует, что я осознаю его
точку зрения.
В соответствии с теорией коммуникаций правильные ответы таковы: «нет» на Утверждения 1,2,3,5,6,7,8,9,10,11,14; «да» на утверждения 4,12,13,15. Если вы Дали неправильные ответы на один-два вопроса, то ваше умение слушать действи​тельно сильно развито. Если вы дали неправильные ответы на три-четыре утверж​дения, значит, в вашем умении слушать собеседников или знании о том, как слу​шать есть пробелы. Если неверных ответов пять и более, вы, скорее всего, сами
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недовольны тем, как вы слушаете других людей. Вполне возможно, что того же мнения о вас придерживаются друзья и коллеги по работе. Поработайте над собой!
Источник: Ethel С. Glenn and Elliott A. Pood, «Listening Self-Inventory», Supervisory
Management, January 1989, 12-15.

 
3. Создать в фирме новую должность, на которой Г. Рейзинг занимался бы составлени​ем отчетов и ведением счетов сразу для нескольких бухгалтеров, а другие помощники занимались общением с клиентами. Но такое решение уменьшает возможности Г. Рейзинга на продвижение в должности.
ЧТО СКАЖЕТ ГОЛОС ВЛАСТИ?
Когда Гехана Рейзинга приняли на работу в качестве помощника бухгалтера в фирму Werner and Thompson, специализирующуюся на услугах по финансовому менеджмен​ту, он наконец-то почувствовал облегчение. Гехан — дипломированный специалист по бухучету, чего с лихвой хватало для должности, на которую он претендовал, но его слабости — немецкий акцент и тихий характер. На Беатрис Вернер, одну из партнеров и менеджеров фирмы, его диплом и галантные манеры произвели сильное впечатле​ние. Она уверила Гехана, что у него есть большой потенциал для продвижения по служебной лестнице, но в данный момент вакантной является только одна должность —должность помощника бухгалтера. Гехан, который искал работу уже много месяцев, согласился. Он готов был любой ценой проявить себя на новой работе.
Непосредственным начальником Гехана стала Катти Путман, бухгалтер фирмы. Она говорила с сильным бостонским акцентом и к тому же очень быстро, что вполне соответствовало ее огромной нагрузке. Она сказала Г. Рейзингу, что ему придется привыкнуть к ее скорости работы, и чем быстрее, тем лучше. Вскоре стало очевид​но, что Катти и Гехан не ладят. Менеджеру не хотелось повторять указания более одного раза, а подчиненный как бухгалтер был безупречен, но совершенно не умел поддерживать контакты с внешним миром (выполнение заданий требовало множе​ства телефонных звонков клиентам). Катти был неприятен даже его ответ «нет про​блем» на любые ее просьбы. Когда она пришла составлять отчет о работе Гехана за три месяца, то сперва обратилась за помощью к Беатрис Вернер. Проблемы в обще​нии были налицо, а что делать, Катти не знала.
Б. Вагнер уже знала о существовании проблемы. Да, по ведению банковских счетов и составлению финансовых отчетов получалось, что к Г. Рейзингу не было претензий, но в то же время умение разговаривать по телефону и общаться с клиентами — обя​занность любого работника фирмы. И в то же время Беатрис, которая сама была дочерью немецких эмигрантов, знала, что языковые и культурные барьеры можно преодолеть, необходимо лишь проявить настойчивость и терпение. Она давно поду​мывала о необходимости привлечения в рабочий коллектив выходцев из других стран, вот только сделать это никак не удавалось. Она была уверена, что Г. Рейзинг в будущем может стать ценным работником. Но сколько на это уйдет времени?
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Предупредить Г. Рейзинга о предстоящем увольнении, выразив понимание, что
трудно работать с клиентами, хотя других претензий нет. Но для обеих сторон луч!
прервать контракт сейчас, чем в будущем.
2. Перевести Г. Рейзинга под руководство другого бухгалтера, у которого имеется бо.
ше свободного времени на развитие его коммуникабельности, который оценил бы ег
знания бухгалтерского дела.

ВОСХОДЯЩИЕ КОММУНИКАЦИИ В КОМПАНИИ ATLANTA TOOL AND DIE
Президент компании Atlanta Tool and Die Рич Ленгстон во что бы то ни стало хотел улучшить восходящие коммуникации. Начинать, по его мнению, следовало с введе​ния политики открытых дверей. Он объявил, что дверь его кабинета всегда открыта для рабочих и порекомендовал всем старшим менеджерам поступить точно так же. Это, считал президент, даст ему возможность своевременно получать тревожные сиг​налы, которые к тому же не будут отфильтрованы или перенаправлены формальными каналами. Он знал, что многие сотрудники вполне уверенно чувствуют себя в разго​воре с высшими менеджерами. Иногда президенту поступали сообщения о том, что такая-то и такая-то процедуры неверны и требуют корректировки. В таком случае Р. Ленгстон поднимал эти вопросы на ближайшем совещании руководителей фирмы.
Сложнее всего было разбираться с жалобами от людей, которые не могли ужиться со своими руководителями. Один из работников, У. Лерой, горько сетовал, что его менед​жер берет на отдел чрезмерные обязательства и что все они испытывают большое давле​ние с его стороны. Самое плохое, по словам У. Лероя, то, что приходилось работать сверхурочно. Он, однако, не поддержал предложение президента пригласить менеджера на дискуссию, равно как был против того, чтобы и другие работники его отдела подтвер​ждали его жалобу. Р. Ленгстон, понимая, что У. Лерой может быть прав, не мог позво​лить ему вот так сидеть и жаловаться на судьбу. «Вы не думали об уходе из компании?». У. Лерой понял, что встречи с непосредственным начальником ему не избежать.
Перед проведением трехсторонней встречи президент связался с менеджером У. Лероя и объяснил ему ситуацию. Он настаивал, чтобы менеджер пришел на встре​чу с желанием выслушать другую сторону, безо всякой враждебности. И действи​тельно, во время встречи менеджер У. Лероя слушал очень активно и не проявлял никаких предубеждений. Он взглянул на проблему глазами подчиненного, осознал, что сам испытывает громадные перегрузки. После встречи менеджер сказал, что ему стало гораздо легче. Его назначили на должность из технического отдела всего не​сколько месяцев назад, у него не было необходимого опыта управления и планирова​ния. И он с радостью воспринял предложение Р. Ленгстона помочь ему в работе.
ВОПРОСЫ
1. С помощью каких методов Р. Ленгстон сумел повысить эффективность коммуника​
ций?
2. Как вы оцениваете эффективность политики открытых дверей для стимулирования
восходящих коммуникаций? Какие еще способы вы можете предложить?
3. Какие проблемы создает политика открытых дверей? Как, по-вашему, охотно ли
пользуются ею работники? Почему?
Источник: Everett T. Suters, «Hazards of an Open-Door Policy», Inc., January 1987,99-102.
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