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[bookmark: _Toc434771793]Введение
Важной частью управленческого процесса является принятие решений, основу которого составляет информационный аспект. Достижению целей и реализации стратегии любой организации служит эффективный обмен информацией, причем как внутри компании, так и с клиентами, с контрагентами и с поставщиками. Одной из основ формирования конкурентоспособности сегодняшнего предприятия является наличие у него жизнеспособной и согласованной системы информационного обмена, адекватной растущей интенсивности данного обмена [11].
Обеспечение информацией как процесс входит в понятие «коммуникация». Коммуникации, в которых участвуют работники аппарата управления, являются жизненно важными связующими звеньями между руководителем и его подчиненными, руководителями одного уровня, внешним окружением. На взаимодействии строится решение многих управленческих задач, межличностная коммуникация представляет собой отличный способ обсуждения и решения вопросов, характеризующихся неопределенностью и двусмысленностью. Термин «коммуникация» происходит от латинского «communis», что означает «общее»: передающий информацию пытается установить «общность» с получающим информацию. Поэтому коммуникация – не просто передача информации, а процесс обмена, понимания передачи информации с помощью общих символов [1, 8], одинаково (или в определенной степени) понятных всем сторонам общения. 
Менеджеры всех уровней тратят на коммуникации большую часть своего рабочего времени (50 – 90 %). Можно утверждать, что эффективность работы менеджера зависит прежде всего от эффективности его коммуникаций и навыков делового общения [5]. Коммуникационные процессы используются и для убеждения, и для оказания необходимого влияния.
Нельзя переоценить необходимость успешной коммуникации для решения задач в собственно деловой сфере.  Вся концепция качественного управления основана на презумпции, что все участники процесса имеют доступ ко всей необходимой информации, эффективно общаются между собой, создавая условия для успешного принятия решений, разрешения конфликтов, ведения переговоров и работы команды. 
Коммуникации во многом определяют пути развития и даже само существование организации.
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В качестве основных задач менеджера в области коммуникации можно выделить следующие:
- обеспечение эффективного обмена информацией между руководителями и подчиненными;
- совершенствование межличностных отношений в процессе обмена информацией;
- создание информационных каналов для обмена информацией между отдельными сотрудниками и группами и координация их задач и действий;
- регулирование и рационализация информационных потоков [10].
Менеджер постоянно сталкивается с проблемой выбора наиболее удобного и наиболее эффективного коммуникативного канала: обсудить проблему можно в личной беседе, по телефону, написав электронное сообщение, записку или письмо, можно повесить сообщение на доску объявлений – конкретный канал во многом определяется природой сообщения. 
Каналы коммуникации различаются по объему передаваемой по ним информации. Пропускная способность (емкость) канала – это объем информации, который может быть передан через него за одну коммуникативную сессию.
На емкость коммуникативного канала оказывают влияние три фактора:
· способность обрабатывать несколько сигналов-подсказок одновременно;
· возможность обеспечения быстрой, двусторонней обратной связи;
· способность обеспечивать личный подход к коммуникациям.
С позиции пропускной способности можно выделить следующие каналы:
- личное общение (разговор лицом к лицу);
- общение по телефону;
- электронные средства связи (такие как электронная почта);
- письменные сообщения (записки и письма);
- безличные коммуникативные каналы (объявления, бюллетени, стандартные отчеты).
Кратко рассмотрим характеристики каждого из указанных каналов, с точки зрения их значения для процесса коммуникации.
Личное общение, несомненно, гарантирует прямое воздействие, передачу множественных информационных сигналов, немедленную обратную связь и личный подход. Дискуссии лицом к лицу способствуют восприятию самых разных раздражителей и глубокому, на уровне эмоций, осознанию особенностей ситуации.
В ходе телефонного разговора между участниками общения нет личного контакта, отсутствует возможность видеть и воспринимать позы, язык жестов, однако есть человеческий голос и его интонации – можно почерпнуть огромный объем эмоциональной информации.
Все более распространенным в последнее время становится использование электронных средств связи, например электронной почты, систем мгновенного обмена сообщениями. В сообщениях, отправленных подобным образом, как правило, нет ни визуальных, ни вербальных подсказок, что повышает вероятность их недопонимания. 
Осознавая потребность в каналах с большей пропускной способностью, многие организации прибегают к интерактивным совещаниям и конференциям с использованием сети Интернет, иногда с использованием видеосигналов (т.е. визуальных подсказок).
Письменные сообщения могут иметь личностную направленность, но они доносят только нанесенные на бумагу слова и изображения и не могут обеспечить быструю обратную связь.
Безличные коммуникативные каналы являются самыми «мелкими», их пропускная способность ограничена в наибольшей степени. Используя их, отправитель информации не имеет возможности сфокусироваться на конкретном получателе, передает минимум информационных сигналов и не получает обратной связи.
Очевидно, у каждого канала коммуникации есть определенные преимущества и недостатки. Каждый из них, в зависимости от обстоятельств и прогнозируемой реакции получателей информации, может быть эффективным средством общения [3]. В большинстве же случаев одновременное использование (в сочетании) более чем одного канала становится самым правильным выбором, ведущим к достижению необходимого результата.
Некоторые характеристики каждого из коммуникативных каналов собраны в следующую таблицу:


Таблица 1 – Характеристика коммуникативных каналов с различной пропускной способностью
	Пропускная способность коммуникативного канала


	Наиболее емкий канал
	Разговор, личное общение
	


(основные преимущества)
	Прямое воздействие
Множественные информационные сигналы
Двусторонняя направленность
Личный подход
Быстрая обратная связь

	
	
	
	

(основные недостатки)
	Не ведется запись (в большинстве случаев)
Ситуация может выйти из-под контроля (спонтанность реакции собеседников)
Сложность распространения информации

	
	
	Телефонный разговор
	


(основные преимущества)
	Есть вербальные «подсказки» (интонации)
Высокая скорость передачи информации получателю (в том числе дистанционно)

	
	
	
	

(основные недостатки)
	Отсутствует личный контакт
Обратная связь: большая вероятность невысокой скорости
Нет визуальных «подсказок»
Сложность распространения информации

	
	
	Электронные средства связи (электронная почта, корпоративный интранет, интерактивное общение)
	


(основные преимущества)
	Высокая скорость передачи информации (в том числе дистанционно)
Письменное фиксирование процесса обмена информацией
Продуманность (текст написан заранее)
Простота распространения информации неограниченному кругу получателей
Развитие ИТ способствует расширению возможностей для коммуникации

	
	
	
	

(основные недостатки)
	Нет визуальных «подсказок» (как правило)
Нет вербальных «подсказок» (как правило) 
Медленная обратная связь

	
	
	Письменные сообщения (деловые письма, записки)
	


(основные преимущества)
	Письменное фиксирование процесса обмена информацией
Продуманность (текст написан заранее)
Легкость распространения информации
Возможна личностная направленность

	
	
	
	

(основные недостатки)
	Медленная обратная связь
Нет «подсказок» (ни вербальных, ни визуальных)

	
	Наименее емкий канал
	Безличные коммуникативные каналы
	


(основные преимущества)
	Ведется запись (информация фиксируется)
Продуманность (текст написан заранее)
Легкость распространения информации

	
	
	
	

(основные недостатки)
	Безликость
Односторонняя направленность
Медленная обратная связь


 Отдельно можно отметить, что довольно часто выбор менеджером использование того или иного канала зависит от того, является ли сообщение обычным, рутинным, или нет. 
Нестандартные сообщения, как правило, двусмысленны (неоднозначны), связаны с новыми событиями, и весьма высока вероятность того, что они могут быть непонятыми. Нередко они передаются в обстановке, характеризующейся нехваткой времени, необычностью ситуации. Эффективно донести всю сложность обстоятельств позволяют лишь самые емкие каналы, нередко в сочетании друг с другом. 
Рутинные коммуникации просты и прямолинейны, характерные для них сообщения содержат в себе различные данные или просто закрепляют то, о чем уже есть договоренности (например, оформление устных договоренностей в письменном виде). Рутинные сообщения могут быть переданы и через менее емкие коммуникативные каналы. К письменным коммуникациям, например, приходится прибегать, если получатели сообщений значительно удалены друг от друга или когда информация носит официальный характер [3].
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Коммуникации в организации – это сложная, многоуровневая система, охватывающая как саму организацию и ее элементы, так и ее внешнее окружение. Рассмотрим эту систему подробнее и начнем с того, какие внешние и внутренние коммуникации осуществляет организация.
Очевидно, что любая организация существует не изолированно, а во взаимодействии со своей внешней средой. Процессы информационного обмена организации с внешней средой (потребители, конкуренты, органы государственного регулирования, общественное мнение и т.д.) образуют внешние коммуникации данной организации. Характер и способы указанных коммуникаций определяется степенью влияния того или иного фактора внешней среды на результаты деятельности предприятия.
В арсенале хозяйствующих субъектов могут быть самые разнообразные средства обмена информацией с основными элементами своего внешнего окружения. Приведем некоторые примеры: 
в случае имеющихся и потенциальных потребителей производимых товаров и оказываемых услуг это в основном реклама и другие средства продвижения на рынок, социологические опросы, проведение общественных мероприятий; 
при взаимодействии с государственными органами это различного рода отчетность, участие в политических образованиях, которые могут влиять на содержание будущих законодательных норм; 
в сфере отношений с общественностью особое значение приобретает формирование имиджа организации на самом различном уровне.
Если рассматриваются информационные обмены, осуществляемые между элементами организации, речь идет о внутренних коммуникациях. Внутри организации коммуникации происходят:
- между уровнями управления, по линии руководства «начальник-подчиненные» (вертикальные коммуникации);
- между подразделениями, принадлежащими к одному уровню организационной структуры, между равными по уровням индивидами или частями организации (горизонтальные коммуникации);
- между сотрудниками различных подразделений организации, занимающими различные должности, связи между которыми не входят в систему вертикальных коммуникаций (диагональные коммуникации).
В рамках вертикальных коммуникаций информация внутри организации перемещается с уровня управления на другой уровень. Она может передаваться по нисходящей, т.е. с высших уровней на низшие. Таким путем подчиненным уровням управления сообщается о текущих задачах, новых стратегических и тактических целях, изменении приоритетов, правил, инструкций, конкретных заданиях и т.п.
Помимо обмена по нисходящей, организации нуждаются в коммуникациях по восходящей, и менеджеры компаний должны быть весьма заинтересованы в их бесперебойности. Передача информации таким образом может помочь решить текущие и предотвратить назревающие проблемы, не видимые на высших уровнях управления, а также заметно повлиять на производительность и на экономические результаты деятельности организации. С помощью восходящих коммуникаций руководство узнает о реальном положении дел, о результатах принятых решений, о возникающих трудностях и предложениях по их разрешению. Обмен информацией по восходящей обычно происходит в форме отчетов, предложений, докладных и объяснительных записок. Организации особо нуждаются в таких коммуникациях, например, в случае укрупнения, при усложнении услуг и продукции, большой географической разбросанности своих подразделений.
Как правило, организации состоят из нескольких (иногда множества) подразделений – они нуждаются в согласованном выполнении своих задач, что вызывает у них необходимость обмениваться между собой информацией. В связи с этим, в дополнение к вертикальным, организации нуждаются в горизонтальных коммуникациях. Их существенное отличие заключается не в направлении движения информации, а в том, что в отличие от вертикальных, основанных на отношениях руководства и подчинения, горизонтальные информационные обмены связывают равноправные элементы организации, формируя между ними равноправные отношения, отношения кооперации и координации.
Диагональные коммуникации присущи лицам, относящимся к разным частям структуры и к разным уровням иерархии (но не в рамках информационного обмена по вертикали), и более типичны для связей между участниками различного рода комитетов, специально созданных групп, комиссий. Содержание таких коммуникаций имеет в основном информационный и координационный характер. Также данный вид обмена информацией используется, когда использование других видов затруднено или невозможно по тем или иным причинам.
Сеть рассмотренных связей создает структуру формальных коммуникаций организации – они строятся исходя из действующей командной цепочки или распределения ответственности за выполнение рабочих задач. Наряду с этим, в любой компании существуют и неформальные коммуникации, основанные на личных, неслужебных, нерегламентированных отношениях. Их отличает гораздо большая скорость передачи информации, значительный объем аудитории. Довольно часто руководители организаций пользуются неформальными коммуникациями в целях запланированной утечки и распространения определенной информации с тем, чтобы узнать реакцию сотрудников на те или иные события, нововведения, что позволяет учитывать эти сведения в процессе принятии решений и при планировании.
Неформальные каналы коммуникации можно разделить на два типа – прогулочное управление и слухи («тайный телеграф»).
Так называемое прогулочное управление основано на выходах «в народ» и используется теми менеджерами, которые предпочитают получать информации о состоянии дел в организации непосредственно из разговоров с сотрудниками. Прогулочное управление благотворно влияет на систему формальных коммуникаций любой организации, укрепляя ее: как менеджеры, так и подчиненные полнее ощущают свою причастность к общему делу фирмы. Неспособность руководителя использовать в своей деятельности такой коммуникативный канал может привести к серьезным проблемам в деятельности организации.
«Тайный телеграф», или слухи, существует всегда и везде и становится более емким в неспокойные периоды, в преддверии изменений, при ухудшении экономической ситуации. Слухи позволяют сотрудникам заполнить информационный вакуум, уточнить решения руководства. Передаваемая таким образом информация отличается высокой мерой достоверности (как бы удивительно это ни звучало), как правило, посвящена организационным проблемам и распространяется в основном по двум схемам: в простой цепочке один человек сообщает новости многим другим, в кластерной цепочке передачей заняты несколько индивидов, причем точность информации обратна пропорциональна числу «передаточных звеньев». Тематикой слухов может стать предстоящее сокращение, ужесточение трудового распорядка, изменения в структуре, грядущие кадровые перестановки, межличностные отношения внутри коллектива и т.п. Ошибкой большинства менеджеров является резко отрицательное отношение к «тайному телеграфу», ведь большая часть важной информации передается в обход официальных каналов. Наиболее дальновидные же руководители прекрасно осведомлены о том, кто с кем связан, и умело используют данный коммуникационный канал, также регулируя и его объем.
Помимо рассмотренных выше видов коммуникаций (внешние-внутренние, формальные-неформальные), можно упомянуть о других классификациях коммуникаций:
1) межличностные коммуникации и с использованием технических средств (по принципу отличия в способах передачи информации);
2) вербальные и невербальные коммуникации (исходя из того, как передаются сообщения: словами или с помощью символов, действий, интонаций, поведения, выражения лица, жестов), причем довольно часто невербальная передача сопровождает вербальную и может усиливать или изменять смысл сказанного;
3) постоянные и ситуационные коммуникации (подразделение по условиям и частоте возникновения коммуникационного обмена).
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Более глубокое рассмотрение коммуникации предполагает ее изучение как процесса, характеризующегося определенными элементами и состоящего из этапов.
Ключевыми элементами – составляющими коммуникации являются:
1) отправитель – обязательный участник коммуникативного процесса, лицо, которое хочет донести свою идею, концепцию до других людей (другого человека), выразить свои мысли, надежды с помощью передаваемой информации;
2) сообщение – осязаемая формулировка информации, исходящей от отправителя;
3) канал – средство передачи послания;
4) получатель – также непременный участник рассматриваемого процесса, лицо, которому предназначена передаваемая информация, интерпретирующее смысл сообщения.
Отправителю принадлежит главная роль: он отвечает за первые несколько этапов процесса коммуникации, от качественного выполнения стоящих перед ним задач во многом зависит эффективность всего процесса. Прежде всего, от отправителя требуется сформулировать идею и отобрать необходимый материал для смыслового наполнения сообщения, с учетом особенностей его получателя и ситуации в целом. Этап формулировки идеи является чрезвычайно важным, от него в первую очередь зависит достижение взаимопонимания между участниками коммуникации.
По завершении первого этапа отправитель приступает к кодированию информации и формированию сообщения, т.е. к трансформированию передаваемой идеи в послание или сигнал, который можно передать и будет понятен получателю. Задача здесь состоит в том, чтобы обеспечить максимальное совпадение значения, вкладываемого в послание отправителем, и того, как оно будет интерпретировано получателем, а это, очевидно, удается далеко не всегда.
Следующим этапом становится выбор канала связи и непосредственно передача сообщения. Различные каналы коммуникации, их основные характеристики и проблема их выбора были рассмотрены выше. Повторно стоит особо отметить необходимость учета факторов среды и конечных целей информационного обмена для выбора наиболее адекватного (а чаще адекватных) канала (каналов) коммуникации. 
С момента начала передачи сообщения процесс коммуникации выходит из-под контроля отправителя: начинается стадия получения передаваемой информации и ее декодирование получателем. Декодирование состоит в восприятии (факт получения) послания и в его интерпретации (как понял) и оценке (что и как принял). Возможные искажения передаваемого смысла послания и намерений отправителя при декодировании получателем связаны с присутствием в коммуникативном процессе на любом из его участков так называемых шумов – это могут быть любые вмешательства и помехи. Источниками шумов могут быть как средства коммуникации (например, не лучшее качество связи, выбранной для передачи информации), так и организационные составляющие. Помехи создают как используемые при передаче язык, символы и термины, произношение говорящего, так и различия в восприятии вследствие различных факторов (в том числе и внешних, связанных с наличием параллельных сигналов). Возможные варианты шумов: физический шум, плохое знание языка, на котором проводятся переговоры, недостаток компетенции в обсуждаемой области, вклинивание в коммуникационный процесс посторонних лиц.
Негативное влияние шумов компенсируется в ходе поступления от получателя обратной связи, когда отправителем фиксируется и анализируется реакция получателя на принятую информацию. Это ответ получателя на послание, в некоторых случаях он состоит просто в подтверждении его получения. Обратная связь реализуется с помощью двух завершающих этапов процесса коммуникации, которые замыкают его в цикл:
- интерпретация сообщения и формирование ответа (здесь отправитель и получатель фактически меняются местами: получатель становится отправителем, формируя свой ответ, содержащий интерпретацию переданного послания и реакцию на него, а первоначальный отправитель – получателем, ожидающим сообщения-ответа) [5];
- передача сформированного ответа по выбранному каналу связи.
Завершающие этапы позволяют оценить успешность состоявшегося обмена и выявить исходя из этого необходимость реализации дополнительного цикла коммуникации.
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Итак, в коммуникации участвуют как минимум два индивида – они при этом соединены друг с другом с помощью информационных потоков. Данное соединение составляет понятие «коммуникационная сеть». Рассмотрение коммуникационных сетей обращает внимание на выработанные в организации образцы информационных посланий и схемы их движения – эти факторы оказывают влияние на сокращение или увеличение разрыва между посланным и полученным в процессе коммуникации значением.
Возможности развития коммуникационной сети определяются размерами групп участвующих в информационном обмене индивидов. В качестве основных устоявшихся образцов коммуникационных сетей для групп различной численности можно выделить следующие виды и типы:
1. Открытые сети, в который информационный поток может быть остановлен ввиду того, что информация поступает к элементу, расположенному в конце коммуникационного канала (дальнейшее взаимодействие невозможно, встречается тупик), либо к промежуточному звену сети – своего рода «контроллеру», «посреднику», который препятствует последующему движению послания (контролирует его) и которого невозможно «обойти».
Такие характеристики относятся к сетям типа «Змея» («Цепочка»), «Звезда», «Шпора», «Тент», «Палатка».
2. Замкнутые сети – в них отсутствуют названные выше «контролеры» и тупики, либо есть возможности для того, чтобы миновать их. К таким сетям относятся сети типа «Дом», «Круг», «Колесо».
3. Комбинированные сети, сочетающие признаки открытых и замкнутых сетей, чаще характерные для крупных многоуровневых компаний.
Наиболее простой тип сети – «Змея», или «Цепочка» (примеры – см. рисунок 1; здесь и далее кругами изображены участники коммуникационной группы, а линиями – каналы связи между ними).
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Рисунок 1 – Коммуникационные сети типа «Змея» («Цепочка») для групп различной численности
На схемах наглядно видно наличие как «тупиковых» элементов (их всегда два), так и посредников, наделенных возможностью контролировать (в том числе и останавливать) движение информации (их число зависит от численности группы). В сетях подобного типа на первое место выходят горизонтальные и (или) вертикальные связи, наиболее часто такое взаимодействие встречается на конвейерном производстве.
Сети типа «Звезда» (см. рисунок 2) позволяют одному субъекту коммуникации воздействовать на другие субъекты, не связанные друг с другом. Это жестко централизованная сеть с двумя уровнями. Здесь нет посредников, а есть лидер, отсутствуют неформальные каналы передачи информации. Все информационные потоки консолидируются в центре.
«Звезда» приемлема для небольших компаний и для решения простых рутинных задач.2
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Рисунок 2 – Пример коммуникационной сети типа «Звезда»
Если организация более крупная, лидер (центральное звено сети) не в состоянии единолично организовать все коммуникации и ему необходим посредник, имеет место трехуровневая коммуникационная сеть «Шпора» (см. рисунок 3). Появление посредника ведет к уменьшению самостоятельности в принятии решений лидером и влияния этого лидера на других участников коммуникационного процесса.3
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Рисунок 3 – Пример коммуникационной сети типа «Шпора»
Сеть типа «Тент» изображена на рисунке 4 и возможна в случае минимального объема (или отсутствия такового) неформального взаимодействия работников. На первое место здесь выходят вертикальные связи (отношения «начальник-подчиненный»). 
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Рисунок 4 – Пример коммуникационной сети типа «Тент»
Возникновение в сетях типа «Тент» взаимодействия на втором уровне коммуникации (элементы «2» и «3» на рисунке 4) приводит к видоизменениям в сеть типа «Палатка» (см. рисунок 5).2
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Рисунок 5 – Пример коммуникационной сети типа «Палатка»
Таким образом, в данном случае наряду с вертикальными связями имеет место быть один уровень горизонтальных связей, что чаще всего характерно для коммуникационных процессов, в которых необходима координация действий элементов второго уровня управления (субъекты «2» и «3» рисунка 5).
Если в сети типа «Палатка» появляется второй уровень горизонтальных связей (между субъектами «2'» и «3'» на рисунке 5), рассматриваемая схема взаимодействия соответствует коммуникационной сети типа «Дом» (см. рисунок 6).
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Рисунок 6 – Пример коммуникационной сети типа «Дом»
В данном случае число каналов взаимодействия возрастает, и возможна информационная перегрузка. По представленной схеме наглядно видно: «Дом» – замкнутая система на сто процентов.
Следующий тип коммуникационной сети – «Круг» (см. рисунок 7), характеризуется тем, что каждый участник коммуникации может взаимодействовать только с тем, кто расположен рядом с ним. Здесь нет формального лидера, осуществляющего контроль над деятельностью сети. «Круг» становится уместным при решении сложных творческих задач.1
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Рисунок 7 – Коммуникационные сети типа «Круг» для групп различной численности
Если в сети типа «Круг» появляется неформальный лидер, координирующий других участников коммуникационного взаимодействия, речь идет о сети типа «Колесо» (см. рисунок 8): один из членов группы всегда находится на пересечении всех направлений общения, информационные потоки в этом случае централизованы, сфокусированы в направлении лица, находящегося в центре «Колеса».1
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Рисунок 8 – Коммуникационные сети типа «Колесо» для групп различной численности
Построение той или иной коммуникационной сети определяется уровнем сложности задачи, решаемой посредством информационного обмена, а также характером взаимодействия между участниками данного обмена и их взаимозависимости.
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Важной характеристикой коммуникации является ее эффективность, на пути достижения которой возникают различные преграды и барьеры, о чем уже было упомянуто при рассмотрении коммуникации как процесса.
Рассмотрим вкратце основные преграды на пути коммуникаций совместно с возможными способами их преодоления, повышающими эффективность коммуникационного процесса.
I. Проблемы в межличностных контактах:
a). Различия в восприятии информации вследствие различного уровня и сферы компетенции, в зависимости от накопленного опыта (в том числе и опыта предыдущих коммуникаций), по причине разных интересов, потребностей, эмоционального состояния и внешнего окружения. 
Люди реагируют на то, что воспринимается как происходящее, а не на то, что действительно происходит в их окружении, и это необходимо учитывать в процессе коммуникации.
b). Семантические барьеры. Семантика занимается изучением способов использования слов и значений, передаваемых словами. 
Слова и символы имеют различные значения для разных людей (в том числе в зависимости от имеющегося опыта, системы ценностей и предпочтений, ситуации и принадлежности к разным культурам), и это становится достаточно частой причиной недопонимания. Важно постараться исключить из сообщения двусмысленные слова или утверждения, изначально узнать взгляды будущего собеседника, и тем самым добиться единого понимания значения используемых для передачи информации слов.
c). Невербальные преграды. 
Большая часть произнесенной информации при обмене воспринимается через язык поз и жестов, через интонации, темп речи. На практике то, как мы говорим и что при этом делаем, гораздо важнее того, что мы озвучиваем. Необходимо добиваться соответствия передаваемой идеи и используемых при этом невербальных символов.
d). Плохая обратная связь или отсутствие таковой. 
Необходимо добиваться установления обратной связи: задавать вопросы, просить пересказать изложенные мысли, наблюдать за невербальным поведением участников коммуникации, контролировать первые результаты воплощения в жизнь высказанных идей. Без этого общение получается односторонним, и нет уверенности в том, что посланное сообщение интерпретировано верно.
e). Неумение эффективно слушать и слышать. 
В данном случае также важно обратить внимание на чувства и поведение говорящего, а не просто уловить смысл произносимого.
II. Проблемы организационного характера:
a). Искажение сообщений. 
Причинами искажения могут быть: трудности межличностного общения, несогласие с сообщением (в этом случае оно искажается сознательно), фильтрация (отбор в полученной информации того объема, который стоит передать далее), статусные различия между участниками коммуникации (пример – нежелание доводить до руководства плохие известия, ощущение бесполезности и безрезультативности передачи информации). Для решения данной проблемы уместным снова будет упомянуть о системах обратной связи: проведение опросов, внедрение процедур сбора предложений, создание групп, в составе которых будут представители различного уровня управления. Кроме того, в организации крайне желательна атмосфера доверия и диалога.
b). Информационные перегрузки. 
На первый план здесь выходит умение оценивать качественную и количественную стороны своих информационных потребностей, а также других потребителей информации в компании.
c). Плохо продуманная структура организации, ее несоответствие формальным коммуникациям, неудовлетворительные способы распределения рабочих задач. 
Решением указанной проблемы становится пересмотр действующей структуры и принципов работы.
d). Конфликты между структурами организации (подразделениями, рабочими группами, отделами). 
Разрешение конфликтов тем или иным способом может стать сложным, весьма трудоемким и длительным процессом, но это стоит того. Кроме того, важно учесть, что сами по себе столкновения играют и положительную роль, поскольку в любом случае заставляют обратить внимание на имеющиеся в компании проблемы и источники их возникновения. Сама деятельность организации во многом зависит от того, насколько своевременно ее руководство замечает назревающие конфликты и как реагирует на них (необходимы адекватные и действенные ответные меры).
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В заключение обсуждения вопроса совершенствования процесса коммуникации в организации нельзя не упомянуть об информационных технологиях. 
Понятие «информационные технологии» включает систему методов сбора, накопления, хранения, поиска и обработки информации на основе применения средств вычислительной техники. Оно охватывает не только разработку и производство компьютеров и программного обеспечения, но и доступ в Интернет, и использование информационных ресурсов Интернета и различных программных продуктов для ведения бизнеса. Интернет стал инструментом бизнеса, обеспечивающим взаимодействие компании с деловыми партнерами, неотъемлемым элементом стратегии любой успешной деятельности.
Использование компьютеров, компьютерных программ в обработке, сохранении и передаче информации, использование электронной почты, факсимильной и сотовой связи, услуг Интернета значительно способствуют экономии времени и качеству передачи информации и становятся необходимым условием эффективного ведения коммерческой деятельности [10], особенно если речь идет о международных компаниях или компаниях с обширной (географически) сетью подразделений.
Внедрение в деятельность современных информационных технологий решает задачи налаживания информационных потоков и преодоления обособленности подразделений организации, однако их использование само по себе уже перестало быть конкурентным преимуществом. Это необходимое, но недостаточное условие для того, чтобы не быть вытесненным с рынка. Необходимый уровень информатизации – своего рода «прочный тыл», без которого сложно удержать даже существующие позиции, не говоря уже о переходе к атакующим действиям [11].
Примером использования информационных систем на предприятиях может служить внедрение СЭД – систем электронного документооборота. СЭД позволяют сформировать единое информационное пространство внутри организаций, повысить скорость движения информации между подразделениями, между разными уровнями управления, при этом прозрачность управленческого документооборота способствует повышению ответственности и дисциплины. Кроме того, использование в деятельности СЭД способствует решению задачи перехода от строго иерархической системы управления к более гибкой системе проектов [11].
Однако важно отметить, что внедрение СЭД эффективно только как система, в которую включены все уровни и подразделения. Хождение части документов в электронном виде может привести к противоположному результату, особенно если высшее руководство предпочитает «бумажные» документы. Документооборот усложняется, функции дублируются, происходит потеря части информации и т. д. 
Важнейшими исходными позициями для внедрения электронного документооборота являются утвержденная структура компании и формализованная система бумажного документооборота. Важны также степень развитости компьютерной сети и уровень владения персональными компьютерами сотрудниками управленческого аппарата. Однако главное – готовность сотрудников всех уровней к изменениям и понимание, что любая информационная система внедряется не для облегчения работы одного или группы конкретных сотрудников, а для оптимизации бизнес-процессов [11].
Любые внедряемые технологии должны быть адаптированы к задачам конкретной компании. На первое место выходят потребности бизнеса, организационные и функциональные особенности управления рассматриваемой организации, рассмотрение вопроса о частичной или полной неэффективности существующей структуры компании и необходимости ее оптимизации.
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В качестве практической части работы было предложено выполнить анализ шестнадцати характеристик, выделенных в ходе обследования одного из банков.
Прежде всего, необходимо отметить, что современную банковскую сферу отличает высокая степень конкуренции, и оценивать ту или иную характеристику следует с точки зрения того, какое конкурентное преимущество она дает по сравнению с другими участниками рынка, чему препятствует и к каким результатам может привести в перспективе. Также стоит упомянуть, что при выборе тех или иных приоритетов развития банкам следует ориентироваться прежде всего на потребителей предлагаемых финансовых продуктов и услуг.
Оформим результаты качественной оценки выявленных в ходе обследования одного из банков характеристик в табличной форме (см. таблицу 2).
Таблица 2 – Оценка характеристик деятельности банка
	№ п/п
	Характеристика деятельности
	Качественная оценка
	Комментарии

	1
	Подробный отчет о достижениях в обеспечении финансовыми услугами
	Сильная сторона
	Банк создан прежде всего для того, чтобы предлагать финансовые услуги соответствующим группам потребителей этих услуг. Рассмотрение достижений, достигнутых в этом деле, является хорошей основой для разработки перспектив дальнейшего развития: можно оценить не только достигнутые результаты уже предпринятых мер, но и увидеть варианты будущих действий. Оценка воплощенных в жизнь идей весьма важна, особенно в условиях высокой конкуренции, ведь это позволяет закрепить успехи и избежать промахов.

	2
	Использование банком международного опыта через расширенную мировую сеть крупных дочерних компаний
	Скорее сильная сторона
	В современных условиях высокой конкуренции и динамичного развития банковской сферы использование в работе международного опыта способствует усилению позиций на рынке. 
Что может повлиять на успешность этого использования, так это учет российской специфики: здесь важно не «слепое» копирование зарубежного опыта, а продуманное внедрение его составляющих с учетом реалий, в которых функционирует банк. 

	3
	Самоуверенность, порожденная прошлыми достижениями
	Может стать как сильной, так и слабой стороной
	Подобного рода самоуверенность может стать хорошей основой для внедрения важных нововведений в деятельность, ведь изменения всегда требуют определенной решимости и уверенности, усилению которых и способствует положительный опыт прошлого.
Однако в случае излишней самоуверенности и отсутствия объективной и всесторонней оценки последствий принятия тех или иных решений данный фактор может оказать отрицательное воздействие на развитие банка.

	4
	Учет нововведений по новым товарам и услугам
	Сильная сторона
	Учет нововведений по новым товарам и услугам важен и позволяет производить всестороннюю оценку этих нововведений с тем, чтобы принимать решения по их внедрению в деятельность.

	5
	Сильная бюрократия
	Слабая сторона
	В случае разветвленной сети структурных подразделений сильная бюрократия оказывает в целом отрицательное влияние, поскольку в этом случае отсутствуют необходимая гибкость в принятии решений и проявление инициативы работников, маловероятна обратная связь от них, весьма важная для любой организации.

	6
	Малое число нововведений в самом банке
	Может стать как сильной, так и слабой стороной
	В текущих условиях внедрять в деятельность стоящие нововведения важно, это способствует усилению позиций на рынке. 
Если малое число нововведений в банке является следствием того, что эти нововведения были рассмотрены и «забракованы» по причине их несостоятельности, плохой результативности или несоответствия потребностям банка (что вполне вероятно при наличии системы учета нововведений), то данная характеристика, несомненно, имеет положительное значение.
Если же учесть характеристику п. № 7 – в этом случае нововведения не внедряются исключительно вследствие консервативного настроя, что может отрицательно сказаться на конкурентных позициях банка. Сегодня в числе первых тот, кто «идет в ногу со временем».

	7
	Консервативная оценка, отсутствие радикальных нововведений по сравнению с конкурентами
	Скорее слабая сторона
	

	8
	Высокая квалификация хорошо обученного персонала
	Сильная сторона
	Кадровый потенциал - важная составляющая успеха любой организации, равно как и поддержание со стороны руководства интереса персонала к дальнейшему развитию и постоянному совершенствованию своих навыков.

	9
	Покровительственное отношение работодателя, не гармонирующее с ожиданиями младших служащих
	Слабая сторона
	Необходимо стремиться к максимальному соответствию друг другу поведения руководителя и ожиданий его подчиненных, путем корректировки поведения, ожиданий, установок как только одной, так и обеих сторон указанного взаимодействия, в зависимости от ситуации. 
За счет этого повышается эффективность внутренних коммуникаций, а значит, и эффективность деятельности всей организации.

	10
	Технологические нововведения
	Сильная сторона с элементами риска
	Технологические нововведения позволяют увеличить скорость обработки информации, поток которой постоянно увеличивается, повысить производительность и результативность труда.
При этом важно учитывать готовность персонала (на всех уровнях управления) к данным нововведениям (уровень знаний, умений, готовность к переменам, к принятию новшеств).

	11
	Отраслевая сеть
	Может стать как сильной, так и слабой стороной
	Специализация на потребителях определенных сегментов рынка, с одной стороны, хороша тем, что позволяет полнее учитывать характерные для конкретных отраслей потребности, но с другой стороны, может негативно сказаться, если учесть последние тенденции расширения универсальности банков.
Наличие отраслевых предложений в дополнение к универсальным продуктам и услугам станет фактором повышения конкурентоспособности.

	12
	Отсутствие опыта в управлении некоторыми новыми службами
	Фактор риска
	Опыт нарабатывается, поэтому в данном случае все зависит от того, насколько обдуманно и осторожно, а вместе с тем смело и решительно будет вести себя управленческий персонал.

	13
	Ограничения в доступности для клиентов, например, часы работы
	Фактор риска
	Оценить влияние указанного ограничения можно лишь в сравнении с условиями, предлагаемыми конкурентами.

	14
	Гибкость
	Сильная сторона
	Позволяет оперативно реагировать на постоянно изменяющиеся условия хозяйствования.

	15
	Экономия за счет величины банка
	Сильная сторона
	Конкурентное преимущество. 

	16
	Преуспевание банка
	Сильная сторона
	Способствует формированию положительного имиджа как у потребителей предлагаемых услуг, так и развитию позитивной внутренней атмосферы – это способствует успешному развитию банка в перспективе.


Проведенный анализ свидетельствует о преимущественно положительных тенденциях развития рассматриваемого банка. Высоки кадровый, организационный (масштабы деятельности) и технологический потенциалы. Вместе с тем, выявлены внутренние слабости, которые необходимо стараться устранить и преодолевать, в том числе используя имеющиеся сильные стороны.
Конкретными мерами повышения конкурентоспособности могут стать:
1). Изменение подхода к рассмотрению нововведений отрасли и внедрение их в деятельность банка. Подход должен стать менее консервативным и более либеральным, необходим настрой на готовность к изменениям, экспериментам (на начальных этапах – хотя бы к точечным). Также стоит провести анализ реакции потребителей предлагаемых услуг на введение тех или иных новшеств. Результаты могут проявиться не в краткосрочной перспективе, а иметь отложенный во времени характер, и это целесообразно учитывать при проведении соответствующей оценки.
Важно сохранить заслуженный имидж преуспевающего банка и меняться в лучшую сторону. Первоочередным должна стать ориентация на текущие и перспективные потребности тех, для кого предназначены предлагаемые финансовые продукты и услуги.
2). Внедрение (и поддержание на должном уровне) системы постоянного повышения квалификации сотрудников, адекватной динамике развития отрасли и информационных технологий.
3). Формирование кадрового резерва (соответствующего уровня квалификации), в объеме, способном обеспечить возможное (в силу различных причин) «обновление» сотрудников банка.
4). Проведение анализа структуры управления в банке, разработка и внедрение мер повышения ее гибкость, мер организационного характера в целях увеличения оперативности принятия решений и повышения скорости обмена информацией между структурными подразделениями банка, увеличение эффективности внутренних коммуникаций (после выявления существующих преград).
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Большая часть рабочего времени менеджера любого уровня управления расходуется на коммуникации: он договаривается с поставщиками и покупателями, привлекает новых потребителей предлагаемых товаров и услуг, проводит переговоры с деловыми партнерами, общается с подчиненными и вышестоящим руководством и т.п. От того, насколько эффективна и отлажена система внутренних и внешних коммуникаций организации, зависит успешность, результативность деятельности и даже само существование этой организации.
В связи с этим проблеме коммуникаций в организации должно быть уделено должное внимание. Грамотный менеджер всегда будет в курсе тех схем коммуникационного взаимодействия, которые существуют в его компании, умело воспользуется ими в процессе разработки и принятия решений, и оценит их с точки зрения соответствия сформировавшейся организационной структуре.
Преобладание  объема неформальных каналов коммуникаций над объемом формальных, несоответствие друг другу формальных коммуникаций и структуры организации, неграмотное распределение рабочих функций и задач, неумелое использование в ходе взаимодействия того или иного канала коммуникации, информационные перегрузки, проблемы межличностного характера, слабый уровень использования в деятельности информационных технологий – все это приводит к большим проблемам в процессе обмена информацией, а это, в свою очередь препятствует оперативности принятия многих решений и позитивному развитию компании. Устранение коммуникационных проблем и преград, выстраивание системы коммуникаций, адекватной условиям хозяйствования, несомненно, будет способствовать повышению эффективности деятельности любой компании.
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