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 «Коммуникационный менеджмент в сфере политики»
Орехова Л.Г.
Введение.  Коммуникационный менеджмент: содержание и направления.
Понятие «коммуникационный менеджмент»: цель, задачи, функции и  основные принципы. 
Становление  и развитие коммуникационного менеджмента обусловлено растущей потребностью регулирования взаимодействия между различными субъектами коммуникационных процессов, необходимостью планирования и управления коммуникативными процессами, ростом социальной значимости корпоративной идентичности и  культуры в современном обществе.
Коммуникационный менеджмент как наука и профессиональная деятельность находится в стадии становления. Как управленческая дисциплина коммуникационный менеджмент сформировался в процессе развития паблик рилейшнз (public relations). Классические паблик рилейшнз ориентированы на информирование внутренней и внешней среды организации, коммуникационный менеджмент направлен на взаимодействие, на включение этой среды в коммуникационные процессы, непосредственно на управление коммуникациями. 
Коммуникационный менеджмент как инструмент и практика социального взаимодействия появляется в 90-х  годах  ХХ века, что связно с происходящими в мире глобальными социально-экономическими изменениями, интенсификацией жизни, информатизацией и глобализацией общества. 
 В современной учебной литературе существуют различные определения коммуникационного менеджмента. Многообразие определений «коммуникационного менеджмента» отражает процесс его становления и развития как науки.
 Среди российских специалистов первым определение коммуникационному менеджменту дал А.Б. Зверинцев. Он понимает  коммуникационный менеджмент как «деятельность по переводу прагматических целей организации в приемлемую для общества политику». В учебном пособии «Коммуникационный менеджмент. Рабочая книга менеджера PR» А. Б. Зверинцев определяет  коммуникационный менеджмент как вид «профессиональной деятельности по управлению коммуникационным процессом, или коммуникацией». Такой подход к определению  сводит коммуникационный менеджмент лишь к управлению общением, передаче информации от человека к человеку, что не раскрывает всей его сущности. 
Работы по коммуникационному менеджменту Г.В. Иванченко, А.Н. Крылова в основном отталкиваются от этого определения коммуникационного менеджмента. В их определениях подчеркиваются цели коммуникационного менеджмента, которые действительно совпадают с некоторыми целями деятельности специалиста по связям с общественностью. Но если речь заходит об инструментах и технологиях  достижения этих целей, то оказывается, что в PR они разнообразнее. 
Т.М.Орлова в своем диссертационном исследовании "Коммуникационный менеджмент в управлении экономическими системами" дает следующее определение: «коммуникационный менеджмент - это самостоятельный вид специального менеджмента, осуществляющий познание и использование закономерностей обмена информацией, знаниями и интеллектуальной собственностью в процессе формирования и развития экономических систем». В существующей учебной литературе можно встретить и ряд других определений. 
Коммуникационный менеджмент - это такая система управления, которая посредством интегрированной коммуникации с целевыми аудиториями способствует достижению максимальной эффективности по всем направлениям развития организации в условиях изменяющейся внешней среды. 
Коммуникационный менеджмент - это профессиональная деятельность производителя, посредника и потребителя по реализации коммуникационной стратегии, сформированной в соответствии с мотивами, установками, интересами, отношениями и конкретными целями каждого. 
Данные определения значительно расширяют рамки существующей до недавних пор довольно узкой трактовки коммуникационного менеджмента – «профессиональной деятельности по управлению коммуникационным процессом, или коммуникацией» (А.Зверинцев). По сути, такой подход сводит коммуникационный менеджмент лишь к управлению общением, передаче информации от человека к человеку. 
Автор электронного учебника «Коммуникационный менеджмент» А. Рева понимает под «коммуникационным менеджментом - совокупность накопленных в мировой практике принципов, методов, средств и форм влияния коммуникаторов на содержание потоков информационного взаимодействие людей, их групп, общественных и политических формирований в процессе общения с целью решения тактических и стратегических задач по управлению общественными отношениями». (А.  Рева «Коммуникационный менеджмент»).
Особый интерес представляет учебное пособие «Коммуникационный менеджмент» под редакцией В.М. Шепеля в котором коммуникационный менеджмент определяется как – «целенаправленная деятельность по обеспечению надежного функционирования коммуникационных процессов в пространстве и времени, системообразующий (по отношению предмета и объекта) механизм коммуникационного функционирования социальных структур, регионов, государств, планетарного сообщества». (Шепель Коммуникационный менеджмент). В данной дефиниции автором подчеркиваются два важных сущностных компонента содержания коммуникационного менеджмента, а именно его системообразующий фактор в обеспечении функционирования коммуникационных процессов  и его использование на различных уровнях и в различных социальных структурах. 
В тоже время в понятии «коммуникационный менеджмент» важными составляющими являются слова «менеджмент» и «коммуникация». Западные специалисты под менеджментом понимают такое управление, такое руководство людьми и такое использование средств, которое позволяет выполнять поставленные задачи гуманным, экономическим и рациональным путем. Управление рассматривается как побуждение  других к достижению четко обозначенной цели.
Под коммуникацией, как отмечалось нами ранее,  понимается   передача информации от одной системы к другой посредством специальных материальных носителей, сигналов. Это необходимая предпосылка функционирования и развития всех социальных систем, т.к. обеспечивает связь между людьми, делает возможным накопление и передачу  опыта, разделение труда и организацию совместной деятельности, управление, трансляцию культуры.
Управленческая деятельность представляет собой в широком смысле слова обмен информацией, который является сложнейшей проблемой в любой организации. Коммуникации - это устойчивая связь между участниками управленческого процесса, представляющая собой взаимозависимость этапов работы с информацией. Цели коммуникации в системе менеджмента:
· организовывать информационный обмен между субъектом и объектом управления; 
· наладить процесс эмоционального и интеллектуального обмена управленческой информацией;
· установить взаимосвязь между субъектами коммуникации;
· выработать общие взгляды на внутреннюю среду организации;
· организовать совместную деятельность для достижения поставленных целей. 
Таким образом, во всех определениях коммуникационного менеджмента можно выделить ряд принципиальных положений:
· особенностью коммуникационного менеджмента является то, что в нем  не рассматривается  система управления информационным процессом с точки зрения техники (источник, сообщение, передатчик, каналы, помехи, приемник, обратная связь), а акцентируется внимание на социальном аспекте технологии управления, где определяющим компонентом является человеческий фактор;
· основное предназначение коммуникационного менеджмента – влияние на информационное взаимодействие людей,  групп и общностей;
· коммуникационный менеджмент – это часть общего управленческого процесса, в ходе которого передается информация, влияющая на эффективность управления в целом;
· в практике управления коммуникационными процессами имеется значительный арсенал приемов, принципов, методов, средств и форм управления информацией.
Предназначение коммуникационного менеджмента как системы заключается в формировании и организации коммуникативного пространства для создания эффективных коммуникаций с внешним окружением и внутренних коммуникаций, которые создают благоприятные условия для деятельности и способствуют достижению поставленных целей. 
Сегодня  грамотное управление коммуникацией востребовано во всех сферах жизнедеятельности. На современном этапе развития коммуникационный менеджмент становится индикатором стремления к модернизации общества. 
Тенденции развития коммуникационного менеджмента состоят в следующем: 
· становление коммуникационного менеджмента обусловлено конкретными историческими условиями, характеризуется сложностью и противоречивостью, требует существенных интеллектуальных, организационных и технических затрат;
· перспективы развития коммуникационного менеджмента связаны с существующими противоречиями в информационном обществе и в системах управления;
· оперативное  решение задач организации предполагает пересмотр требований предъявляемых к стратегическому планированию (коммуникационной стратегии в том числе); 
· принципы корпоративного управления и условия открытости  информационного общества становятся  существенными факторами в управлении внешними и внутренними коммуникациями; 
· использование PR-технологий и необходимость комплексного интегрированного подхода к формированию коммуникативного пространства.
Сущность коммуникационного менеджмента амбивалентна. 
С одной стороны, коммуникационный менеджмент является подсистемой управления. Он изучает взаимодействие и взаимосвязь во времени и пространстве элементов, которые формируют и эффективно используют менеджеры различных звеньев, а также познает закономерности обмена информацией, данными, знаниями в процессе формирования и развития  организации.
С другой стороны, коммуникационный менеджмент рассматривается как самостоятельная профессиональная деятельность субъектов и объектов по реализации коммуникационной стратегии, сформированной в соответствии с мотивами, установками, интересами, отношениями и конкретными целями каждого. 
Эффективность коммуникационного менеджмента проявляется в реализации ряда специализированных функций, которые обусловлены использованием новых управленческих, маркетинговых и информационных технологий, инновационной активностью. Она должна быть оценена, а общим критерием оценки может стать степень  развития организации и ее динамика. В качестве критериев оценки выступает ряд конечных и промежуточных факторов, в числе которых экономические и коммуникационные показатели, такие как повышение коммуникативной компетентности персонала; уровень информированности целевых аудиторий и налаживание эффективных коммуникаций с ними и т.д. 
 С помощью коммуникационного менеджмента организация способна реализовать важнейшие управленческие функции, в первую очередь те, которые способствуют формированию и использованию ее потенциала.
Задачи коммуникационного менеджмента: 
1. отбор и аккумулирование информации из внешних по отношению к организации источников;
2. классификация, трансформация, обеспечение доступности информации для обеспечения высоких результатов организации и развития ее потенциала;
3. распространение и обмен информацией как внутри организации, так и во вне ее; 
4. налаживание эффективных способов, инструментов и механизмов интегрированной коммуникации; 
5.  использование информационного ресурса в управлении характеризуется эффектом сетевого взаимодействия, который порождает возрастающую его полезность. Возникает своего рода положительная обратная связь, когда все участники коммуникации заинтересованы в расширении этой сети и получают возрастание  эффекта от такого расширения; 
6. выявление новых подходов к выбору моделей коммуникационной стратегии, разработки и реализации  коммуникационных целей;
7.  ресурсное обеспечение, которое способствует выработке эффективных инновационных решений в управлении коммуникацией;  
8. повышение эффективности деятельности организационных структур, которые обеспечивают коммуникацию в корпорациях, фирмах, городских/региональных администрациях;
9.  разработка новых подходов к организации  коммуникации, инновационных форм коммуникационной деятельности, которые  способствуют сокращению пути к достижению стратегических целей; 
10.   интегрированный подход в применении коммуникативных технологий, методов и инструментов. Синергетический эффект от их использования состоит в достижении эффективного конечного результата функционирования организации.
Обозначенные задачи и их решение  способствуют достижению стратегических целей организации. 
Функциями коммуникационного менеджмента являются:
· информационно - коммуникативная (своевременное обеспечение руководства и сотрудников организации необходимой информацией, создание коммуникативного пространства, поиск необходимых ресурсов и их использование в процессе управления, достижение взаимопонимания); 
· организационно-управленческая (обеспечение коммуникационных целей организации, коммуникационный аудит, оперативная выработка ответных мер и др.);
· аналитико-прогностическая (анализ, использования, прогнозирования тенденций развития информационного поля и коммуникативного пространства); 
· консультационно-методическая (менеджер по коммуникациям выступает в качестве советника руководителя, разрабатывает методические средства по улучшению коммуникаций и т.д.).
Данные функции показывают значение коммуникационного менеджмента в деятельности организаций, различных социальных структур и общества в целом. Реализация этих функций предполагает организацию работы по управлению коммуникациями на различных уровнях и в различных системах. 
Использование коммуникационного менеджмента в практике управления, будет зависеть от того, насколько среди руководителей разного уровня развито понимание системного подхода к коммуникации и само коммуникативное мышление. Как и всякий качественный рывок, он связан с преодолением известных психологических барьеров, отказом от многих устоявшихся понятий. Овладение коммуникационным инструментарием - одна из предпосылок дальнейшего совершенствования управления во всех сферах.
В управлении коммуникациями важны принципы,  на которых оно основывается. Эти принципы должны быть понятны как тем, кто управляет, так и управляемым. Среди таких принципов можно выделить: принцип демократизма и гуманизма, технологичности, консенсуса, альтернативности. 
Принцип демократизма обеспечивает равные возможности, с учетом личностных качеств человека, для участия в управлении социальными структурами вне зависимости от политических, религиозных и иных взглядов. Принцип гуманизма требует уважения к человеку, признания достоинства его личности, доброжелательного к нему отношения.
Принцип технологичности обеспечивает,  во-первых, структурированность, упорядоченность процесса, во-вторых, достижение прогнозируемых результатов, в-третьих, участники интериоризируют  идею как руководящую в собственной деятельности.
Принцип консенсуса. Консенсус — это согласование всех спорных вопросов и различных мнений в процессе выработки решений. Появление данного принципа связано с рядом факторов. Во-первых, это углубление процессов демократизации управления. В условиях плюрализма мнений нельзя подавлять какую-то группу лиц или отдельных людей, представляющих своё собственное видение решаемой проблемы. Во-вторых, это возрастание информационных потоков и усложнение технико-экономических условий принятия решений. И то, и другое требует бережного отношения к каждой идее, искреннего внимания к каждому человеку. На практике все это реализуется путем многоплановых согласований между отдельными людьми и группами по поводу значимых и «незначимых» проблем, связанных с принятием решения. Оно достигается путем взаимных обсуждений и консультаций, а также путем применения различных методик рационализации выдвигаемых альтернатив.
Принцип альтернативности заключается в том, что принимая решение в пользу того или иного варианта действий, субъект управления неизбежно отказывается от других вариантов, «упускает возможность» иного варианта использования (производства, распределения и потребления) имеющихся ресурсов. Альтернатива – это путь удовлетворения потребности, исключающий другие пути. Осознание альтернативы позволяет субъекту понять цену сделанного выбора. Данный принцип может быть  использован в антикризисных коммуникациях.
Таким образом, принципы управления коммуникациями отражают определенное требование к осуществлению практической информационно-  коммуникативной деятельности организаций, предприятий и других социальных институтов.
В социальном управлении  коммуникационный менеджмент выступает как наиболее инновационный механизм  формирования и развития всего спектра общественных связей и отношений, консолидации интеллектуального капитала людей, технологического введения его в разнообразные  виды их практической деятельности. Коммуникационный менеджмент в социальном управлении ориентирован на достижение таких основных стратегических целей:
· формирование информационно-коммуникативного пространства, отвечающего интересам и потребностям общества;
· обеспечение надежного функционирования коммуникационных процессов
· стимулирование приращения инновационного потенциала общества.
В целом менеджмент коммуникаций  наряду с другими видами управления, способствует достижению высокой цели управления в обществе  обеспечению высокого качества жизни. Развитие интернет - коммуникаций ведет к  изменению организационных форм управленческой деятельности.
В  процессе деятельности  люди должны  постоянно производить обмен информацией. Обмен информацией встроен во все виды управленческой деятельности и является связующим процессом или коммуникацией. Отсутствие эффективных коммуникаций приводит к тому, что организация становится неуправляемой. Поэтому налаживанию и осуществлению этих процессов посвящено значительное время в работе руководителя. По некоторым данным руководитель тратит от 50 до 80% времени на коммуникации. Существует мнение, что эффективно работающие руководители — это те, кто эффективен в коммуникациях. Они осознают суть и результат коммуникационного процесса, являются хорошими коммуникаторами, а современные руководители также хорошо владеют электронными средствами коммуникаций, используют различные гаджеты в профессиональной деятельности для создания распространения и обмена информации.
Рассмотрим коммуникационные процессы, имеющие место на производстве
 В организациях коммуникации являются основой управленческой деятельности.   Через обмен информацией они связывают все ее элементы  в одно целое, устанавливают одинаковый смысл при общении и способствуют достижению согласия между руководством (управляющие) и персоналом (управляемые). Любое нарушение коммуникации будет иметь результатом нарушение кооперации – конвенциональных образцов поведения. В организациях формируются и существуют информационные системы, которые помогают устанавливать и поддерживать коммуникации на различных уровнях, как во внутренней, так и во внешней среде. Современные управленческие системы функционируют на базе информационных систем, обеспечивающих производственный процесс в масштабах предприятия (организации).
Информационные системы делятся на:
· локальные;
· корпоративные;
· глобальные.
Локальная информационная система - это совокупность информационных подсистем, обеспечивающих функционирование предприятия (организации) посредством внутренних коммуникаций.
Локальная (внутренняя) информационная система состоит из следующих подсистем:
· Административно-распределительная информационная подсистема
· Производственная информационная подсистема
· Финансовая информационная подсистема
· Экономическая информационная подсистема
· Коммерческая информационная подсистема
· Инновационная информационная подсистема
· Стратегическая ИП
· Социальная ИП
Корпоративная информационная система представляет собой внутренние коммуникации одного предприятия (организации), функционирующие на различных территориальных объектах данного предприятия (организации).
Глобальная информационная система представляет собой внешние коммуникации, обслуживающие неограниченное количество пользователей (предприятий, организаций).
Примером современной информационной системы, функционирующей на базе внешних коммуникаций, является компьютерная система Интернет.
Внешние информационные системы (Глобальная информационная система):
· Системы информационной связи с общественностью
· Система информационной связи с потребителями
· Система информационной связи с региональными структурами
· Система информационной связи с федеральными структурами
· Система информационной связи с международными структурами
Информационные системы организации помогают устанавливать эффективные коммуникации во внутреннем и внешнем окружении.
Коммуникации между организацией и ее средой. Любая организация функционирует во внешней среде, которая является изменчивой и неопределенной. Внешняя макросреда (среда косвенного воздействия). Рисунок 1.
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Макросреда представляет собой наиболее удаленный от собственно компании внешний слой элементов, которые так или иначе влияют на организацию, не оказывая непосредственного воздействия на ее текущие операции. 
Факторы, определяющие внешнюю среду организации. Внешние факторы влияния - условия, которые организация не может изменить, но должна постоянно учитывать в своей работе: потребители, правительство, экономические условия и т.д. 
Политическая составляющая макросреды должна изучаться в первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях органов государственной власти в отношении развития общества и о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в жизнь свою политику.
Экономическая составляющая отражают общую экономическую ситуацию в стране или регионе, в котором работает организация. Экономические факторы являются наиболее существенными, поскольку текущее и прогнозируемое состояние экономики может негативно влиять на стратегические цели организации. 
К социокультурным факторам макросреды относят демографические характеристики, нормы, обычаи и жизненные ценности страны, в которой оперирует организация. Социокультурные факторы влияют на формирование спроса населения, на трудовые отношения, уровень заработной платы, на условия труда и т.д. 
Законодательно-политические факторы. В основе этого фактора лежат федеральные и местные законодательные акты, а также политические действия, направленные на установление контроля над деятельностью организации.
Международные изменения. Под международными изменениями внешней среды понимают происходящие за пределами страны происхождения компании события и возможности развития бизнеса компании в других странах. Из международной среды появляются новые конкуренты, покупатели и поставщики, она же формирует новые технологические и социальные тенденции.
Технологические изменения включают в себя научные и технические нововведения в отдельной отрасли и в обществе в целом. Технология является одновременно внутренней переменной и внешним фактором большого значения. В качестве внешнего фактора, она отражает уровень научно-технического развития, который воздействует на организацию, например, в областях автоматизации, информатизации и др. Они также  влияют на эффективность, с которой продукты можно изготавливать и продавать, на скорость устаревания продукта, на то, как можно собирать, хранить и распределять информацию, а также на то, какого рода услуги и новые продукты ожидают потребители от организации.
Для успешной работы в условиях различных изменений должны использоваться различные средства коммуникации с составляющими своего внешнего окружения. Одной из основных задач является установление взаимосвязи с потребителями, существующими и потенциальными. Такая взаимосвязь происходит через маркетинговые средства: реклама, PR (связь с общественностью), отчеты о деятельности компании в прессе, имидж организации, участие в выставках, а также через торговые организации.
 В последнее время многие организации создают специальные подразделения по сбору и переработке информации, исходящей из внешней среды. Это помогает создавать прочные связи с потребителями, учитывать их потребности, что является основой долговременного существования современных организаций. Организация также поддерживает связи с представителями государственных и политических структур, используя лобби, поддерживая различные политические акции. Существует большое разнообразие и других форм коммуникации между организацией и ее внешней средой.
Коммуникации между уровнями управления и подразделениями.
Внутреннюю среду можно рассматривать как совокупность взаимодействующих структурообразующих компонентов организации. Это та часть общей среды, которая находится в рамках организации. Она оказывает постоянное и самое непосредственное воздействие на функционирование организации.
Внутренняя среда имеет несколько срезов, каждый из которых включает набор ключевых процессов и элементов организации, состояние которых в совокупности определяет тот потенциал и те возможности, которыми располагает организация.
Факторы, определяющие внутреннюю среду организации: структура организации, ее цели, задачи, технологии, персонал.
     Все эти переменные взаимосвязаны и взаимозависимы. Изменения одного переменного влияют на характеристики других. Например, изменение технологии обязательно скажется на людях. Возникнет потребность переучивать или набирать более подготовленные кадры. Новые цели потребуют новых технологий.
Кадровый срез внутренней среды охватывает такие процессы, как взаимодействие менеджеров и рабочих; найм, обучение и продвижение кадров; оценка результатов труда и стимулирование; создание и поддержание отношений между работниками и т.п.
Организационный срез - включает в себя: коммуникационные процессы; организационные структуры; нормы, правила, процедуры; распределение прав и ответственности; иерархию подчинения.
В производственный срез входят изготовление продукта, снабжение и ведение складского хозяйства; обслуживание технологического парка; осуществление исследований и разработок. 
Маркетинговый срез внутренней среды предприятия охватывает все те процессы, которые связаны с реализацией продукции. Это стратегия продукта, стратегия ценообразования; стратегия продвижения продукта на рынке; выбор рынков сбыта и систем распределения. 
 Финансовый срез включает в себя процессы, связанные с обеспечением эффективного использования и движения денежных средств в организации.
Коммуникации в организации - это информационные взаимодействия, в которые люди вступают при выполнении своих функциональных обязанностей или должностные инструкций. Говоря о внутренних коммуникациях, мы прежде всего подразумеваем коммуникации внутри организации между различными уровнями и подразделениями. Ученые утверждают, что внутренние коммуникации в организации являются результатом осуществления функции внутренней самореализации, управления. В практическом плане это обмен идеями, достижение соглашений, распорядительно-подотчетные отношения, обмен информацией по поводу реализации целей и задач организации, взаимоотношения с персоналом и между членами коллектива. 
Некоторые исследователи определяют внутреннюю коммуникацию как поток информации интеллектуального или эмоционального содержания, цель которого ослабление негативных моментов во взаимоотношениях руководства и служащих и усиление/поддержание позитивных. То есть, говоря другими словами, внутренние коммуникации предполагают установление добропорядочных отношений между сотрудниками, между сотрудниками и администрацией/руководителем, кроме этого они способствуют обеспечению условий эффективного и эмоционального соучастия. Внутренняя коммуникационная система любой организации представлена межличностными и организационными коммуникациями. Организационные коммуникации можно рассматривать как формальную сеть передачи информации, установленную должностными обязанностями сотрудников и администрацией. Она определяет принципы разделения труда, структуру и размеры подразделений, правила делегирования полномочий, обеспечивает необходимый уровень эффективности.
Организационные коммуникации представляют собой абстрактное построение, однако, если структуру связей внутренней среды компании изобразить в виде иерархической конструкции, соответствующей общепринятому стереотипу властных полномочий и функциональных нагрузок, можно говорить о перемещении информации между служебными уровнями в рамках ориентированных коммуникаций, которые бывают вертикальными и горизонтальными и используются как для формальных, так и для неформальных связей. К межуровневой коммуникации относится вертикальная коммуникация, или коммуникация по нисходящей и коммуникация по восходящей. Ее подвидами являются: коммуникация руководитель-подчиненный и коммуникация между руководителем и группой и горизонтальная коммуникация, или коммуникация между различными подразделениями. 
Информация, распространяемая внутри организации с уровня на уровень, является вертикальной коммуникацией, которая может быть нисходящей или восходящей. Примером нисходящей коммуникации являются распоряжения вышестоящего руководства, цели для подразделений, информация об изменениях в деятельности (например, диверсификация деятельности, создание филиалов и т.д. и т.п.). При рассмотрении вертикальной коммуникации отдельно выделяют коммуникацию руководитель-подчиненный, так как эти личностные взаимоотношения во многом являются ядром коммуникации. Она зависит не только от формально закрепленных норм и правил, он и от неформального стиля отношений в организации. Решение многих задач и достижение поставленных целей будет зависеть от того, сколько подчиненные смогут и захотят понять руководителя. В дополнение к обмену информацией между руководителем и подчиненными имеет место обмен между руководителем и его рабочей группой. Коммуникации с рабочей группой в целом позволяют руководителю повысить эффективность действий группы. Коммуникация в этом случае будет зависеть не только от личностных характеристик, но и от лидерства в группе. 
Организация не может эффективно существовать без информации, идущей снизу, или восходящей коммуникации. В основном это текущая информация о работе, возникающих проблемах или затруднениях, а также слухи. Средствами  восходящей коммуникации отчеты, предложения, объяснительные и служебные записки. Своевременная передача такой информации заметно влияет на производительность и всю атмосферу в целом. Горизонтальная коммуникация помогает координации действий между различными структурными подразделениями организации. В обмене информацией по горизонтали часто участвуют отделы, отдельные  специалисты, например, совещание по производству нового товара или проблемам качества, в которых принимают участие не только начальники и специалисты производства, но и сбытовики, маркетологи, экономисты рекламисты. 
 Неформальные коммуникации. В любой организации существуют неформальные компоненты.  Каналом неформальной коммуникации являются слухи, один из самых быстрых способов распространения информации. Руководители зачастую используют этот канал передачи информации для изучения мнений сотрудников, их готовности к переменам и принятию нового, определения «проблемных» мест в руководстве организацией. По неформальным каналам может передаваться любая информация, но наиболее типичной является об изменениях в структуре организации; предполагаемые меры по ужесточению контроля; грядущие повышения или понижения; информация о личной жизни руководства и т. д. Слухи  считают ненадежным источником информации, однако от них во многом зависит весь коммуникационный процесс. 
Далее  рассмотрим концепции трех школ организационного поведения в системе коммуникаций.
	Признаки
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	Системная школа
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	Относительно важна, но ограничивается общением между людьми на одном организационном уровне
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	Вертикальное (сверху вниз) — от администрации к рядовым членам, для того чтобы заставить или убедить их следовать инструкциям руководителя
	Горизонтальное — между членами неформальных рабочих групп; вертикальное — между рабочими и администрацией, для того чтобы обеспечить их участие в принятии решений
	Все направления внутри систем, включая пересечение иерархических уровней с выходом во внешнюю среду организации

	4. Основные проблемы коммуникаций
	Нарушение коммуникаций, связанное с обходом иерархических уровней и слишком большим диапазоном контроля
	Наличие слухов, передаваемых по скрытым каналам. Не всегда эффективная формальная система коммуникаций из-за наличия неформальных коммуникаций
	Перегрузки, искажения; отсутствие реакции на отрицательную обратную связь


Значение коммуникаций в организации:
1. основное условие существования и развития организации. 
2. осуществляет взаимодействие с внешней средой, определяя уровень и качество принятия управленческих решений. 
3. характеризуют состояния внутренней среды организации путем обеспечения функционирования и взаимодействия людей, структуры, целей, технологии и задач организации
4. создает неформальную структуру в процессе функционирования организации и способствует сближению с ней формальной структуры. 
На многих предприятиях и в бизнес-организациях созданы службы корпоративной коммуникации. Они состоят из службы информационно технической поддержки, куда входят техническое обеспечение, обновление, инсталяция средств внешней и внутренней связи, а также пресс-службы и/или РR-службы.
Задача пресс-службы заключается в освещении деятельности деловой
структуры в СМИ, поддержании с ними корректных отношений. Деятельность РR-службы направлена на создание имиджа команды или топ-менеджеров, освещение и продвижение брендов компании, проведение рекламных и РR-акций, выставок, издание рекламных буклетов, сувенирной продукции.
Направления коммуникационного менеджмента.
Коммуникационный менеджмент  определяет и управляет коммуникативной  политикой организации,  осуществляет менеджмент информационно - коммуникативных программ и проектов,  обеспечивает коммуникационную безопасность. Можно выделить два основных направления коммуникационного менеджмента: информационно-технологическое и репутационно-имиджевое.
Информационно-технологическое направление осуществляются посредством корпоративной информационной сети и включают в себя техническое обеспечение коммуникационных процессов. Необходимыми техническими средствами для обмена информацией могут быть разветвленная внутренняя телефонная связь, sms и mms рассылка, компьютерная сеть, интранет, система связи по электронной почте с удаленными подразделениями, система видеоконференций.     В деловых структурах приняты селекторные   совещания, голосовая офисная связь. При презентации проектов широко используются видеоматериалы, стенды, демонстрация графиков с четким указанием дат, объемов, сроков выполнения проектов и т.д. Различные структурные подразделения организации работают в информационно - технологическом поле и задача специалистов по коммуникациям обеспечить его надежное функционирование.
Главное требование, предъявляемое к техническим средствам – это быстрота и точность передаваемой информации, наличие необходимого уровня ее защиты. К информационно - технологическому направлению также относится правильная расстановка фильтров на пути информационных потоков. Такие фильтры должны обеспечивать:
· адресацию информации по конкретным получателям;
· сортировку информации по степени важности для получателя;
· предупреждение         информационных         перегрузок       участников
· коммуникационного процесса;
· дозирование информации в зависимости от разрешенной степени доступа 
к ней сотрудников.
Неправильная     установка     фильтров     может    разрушить     весь коммуникационный процесс. Коммуникационный процесс основывается на отлаженных информационных потоках существующих как в организации, так и за ее пределами, который  может быть обеспечен следующими средствами:
· техникой сбора данных;
· техникой передачи информации;
· техникой выдачи сведений;
· техникой обработки данных и расшифровки. 
Все информационные потоки должны быть обобщены и проанализированы специалистами по коммуникациям. Аналитическая записка завершает сбор и обработку внешней или внутренней информации, функционирования информационных потоков и является конечным продуктом анализа.
 Репутационно-имиджевое направление. Данный вид деятельности коммуникационного менеджмента ориентирован на информационное обеспечение деловой репутации  и имиджа предприятия и несет ответственность     за     технологии     формирования      инвестиционной привлекательности деловой структуры.  Сфера решения этих задач находится в компетенции специалиста по связям с общественностью и менеджеров по коммуникациям. 
Планирование информационно-коммуникативной деятельности предполагает наличие соответствующих специалистов, которые совместно с руководством будут  управлять коммуникационными процессами, направленных на формирование положительного имиджа и деловой репутации. В настоящее время предприятия и организации понимают необходимость формирования и управления своим имиджем и репутацией. С этой целью привлекаются специалисты, которые осуществляют:
· первичное информирование потенциального потребителя о деятельности организации (цели, задачи, направления деятельности, традиции, социальная функция ит.д.), формирование паблисити;
· формирование у потенциального потребителя новых общих интересов с организацией, формирование у него чувства причастности к делам структуры;
· поддержание  доброжелательных отношений с потребителями и другими контактными аудиториями;
· деятельность по применению средств убеждения, направленных на формирование, коррекцию и изменение общественного мнения с целью усиления конкурентоспособности предприятия;
· создание положительного имиджа, проведение имиджевых мероприятий  с  использованием коммуникационных технологий;
· управление деловой репутацией организации;
· осуществление деятельности по созданию поблицитного капитала. 
Репутационно-имиджевое направление в деятельности организаций и предприятий приобретает все большее значение, но оно особенно важно в финансовой и банковской сфере, где потребители ориентируются, прежде всего на имеющуюся у финансовой структуры положительную репутацию.
Реализация данных направлений осуществляется различными специалистами организации, но основным субъектом управления внутренними и внешними коммуникациями является менеджер по коммуникациям и соответствующие структуры, которые осуществляют управление коммуникациями.
Менеджер по коммуникациям как основной субъект управления коммуникациями: функции и задачи.
Систематические исследования зарубежных специалистов в области коммуникативной практики показывают, что в данной сфере существует иерархия ролей. Так  Глен Брум и Дэвид Дозье  (университет штата Сан-Диего) выделяют четыре организационные роли.
 Менеджеры по коммуникациям. Специалисты в данной области осуществляют политику в области коммуникаций и распределяют ответственность между всеми сотрудниками, включая и собственную, за успех или провал коммуникационных программ. Они следуют систематическому процессу планирования и воспринимаются коллегами в качестве экспертов по организации связей с общественностью.
Коммуникационные связи. Специалисты в этой области  представляют организацию на общественных собраниях и представляют руководству, доминирующие  в обществе точки зрения об организации. Они являются специалистами по технике коммуникации и  участие в выработке решений в области организационных проблем.
Специалисты по связям со СМИ в основном занимаются размещением информации о деятельности организации в СМИ и осуществляют  внутреннюю информационную работу, информируют сотрудников организации о том как она воспринимается в СМИ.
Технические специалисты по коммуникациям отвечают за производство «информационной продукции», а также реализацию тех решений, которые приняли другие. 
В отечественной практике управления коммуникациями в организации  и на предприятиях не существует такое выделение ролей, но они реализуются усилиями  сотрудниками, которые отвечают за разработку и реализацию коммуникационной стратегии и политики предприятия. Функциональные обязанности могут быть возложены на специалистов по маркетингу, рекламе, связям с общественностью,  HR и бренд-менеджеров. В их обязанности входить:
1. выработка коммуникационной политики: определение целей коммуникации, путей их достижения, содержание распространяемой на целевые аудитории информации, планирование обратной связи; 
2.  коммуникатор должен вместе со своими помощниками организовать проведение необходимой аналитико–прогностической работы, сам, при этом, имея необходимую социологическую, психологическую, журналистскую подготовку.
3.  Его работе значительно место будут занимать вопросы, связанные с выявлением и решением коммуникационных проблем. Речь идет об организации постоянной работы по сбору обработке информации о внутренней и внешней среде организации. На основе анализа информации будут вырабатываться рекомендации, которые составят основу коммуникационной политики организации.
4. Для реализации коммуникационной политики коммуникатору необходимо разработать соответствующую технологию, в которой будут определены средства и методы достижения надежного контакта с целевой аудиторией и, что не мене важно – предусмотрены механизмы учета и оперативного влияния на ответную реакцию целевой аудитории.
Перечень проблем и задач, решаемых коммуникатором довольно широк и разносторонний, но важно уяснить, что главное в его работе по управлению коммуникационным процессом - это достижение взаимопонимания и сотрудничества организации со своей общественностью. Для того чтобы добиться взаимопонимания и сотрудничества со своей общественностью, необходимо выполнить как минимум три условия:
· обеспечивать широкое и адекватное информирование, как всей общественности, так и отдельных специализированных групп; 
· организовать эффективную обратную связь с информируемыми группами;
· привлечь общественность к участию в процессах обсуждения и принятия решений, связанных с интересами различных социальных групп;
· руководствоваться в своей деятельности высокими нравственными принципами.
     Менеджеру по коммуникациям в организации также  необходимо владеть инструментами и технологиями, которые позволяют: 
· исследовать  уровень и степень информированности персонала и    неформальных групп, структурных подразделений по ключевым вопросам   жизнедеятельности организации;
· определять информированность руководства  об оценках его деятельности со стороны управляемых;
· выявлять помехи, искажения, слухи, в информационном поле предприятия;
· выявлять неформальные коммуникационные сети и носителей определенных коммуникационных ролей для оказания им соответственной поддержки либо сдерживания;
· обладать системой внутрифирменного информирования работников, обеспечивающую «прозрачность» и «гласность» деятельности всех структурных подразделений организации и укрепляющую организационные связи;
· организовывать неформальное (неофициальное) общение руководства с рядовыми сотрудниками организации.   
Создавать  эффективную систему обратной связи, позволяющей, во-первых, контролировать своевременность и адекватность усвоения информации, и, во-вторых, ускорить реакцию руководства на инициативы, исходящие снизу. Сегодня в деятельности организаций возможны три основных пути организации коммуникационного менеджмента: когда руководитель небольшой организации занимается коммуникационной поддержкой самостоятельно;  делать все силами отдела, созданного в организации и прибегнуть к услугам сторонних профессионалов.
В современной практике коммуникационного менеджмента на предприятиях и  в организациях можно выделить структурные подразделения, которые призваны обеспечить надежное функционирование коммуникационного процесса, способствующего достижению стратегических целей и решению тактических задач. В функции  отделов входят: 
· формирование  общей коммуникативной политики организации, координация деятельности всех отделов в этом направлении и контроль за реализацией коммуникативной политики на различных уровнях;
· планирование, программирование и проектирование программ, проектов, событий, направленных на формирование положительного имиджа и укрепление репутации организации;
· активное использование современных коммуникационных технологий в организации и  обеспечение коммуникативной эффективности;
· информационное продвижение организации в целом и ее продукции, услуг;
· организация и проведение публичных мероприятий, включая подготовку текстов выступлений, речей и докладов;
· установление и развитие отношений с органами власти, включая  при необходимости лоббирование интересов;
· разработка и реализация социальных программ и проектов, спонсорская, благотворительная деятельность, патронаж.
· участие в социально-значимых программах: охрана окружающей среды; защита здоровья населения и т.п.
· работа с сотрудниками организации, предоставление и разъяснение информации   относительно итогов и перспектив ее деятельности, проведение корпоративных акций, организация специальных образовательных проектов, программ и мероприятий.
Любая организация, которая стремится контролировать потоки информации и направлять их определенным образом, решает вопрос о структуре соответствующего отдела и его месте в организационной иерархии. Остановимся на этом подробнее.
 Структура отдела корпоративной коммуникации. Можно говорить о традиционной структуре, связанной с закреплением определенных функций за  исполнителями в рамках всех проектов, которыми занимается организация и матричной.  При традиционном распределении ролей между сотрудниками в структуру службы по управлению коммуникациями могут входить:
· руководитель службы (заместитель руководителя организации);
· информационно-аналитический отдел и другие, наличие которых определяется финансовыми возможностями организации и стратегическими целями. 
Функциональные обязанности специалистов отдела закрепляются в соответствующих должностных инструкциях, руководитель подчиняется высшему руководству, управляет, координирует и контролирует деятельность всех сотрудников, входящих в отдел.  Матричная система выглядит следующим образом. На верхнем уровне находится руководитель проекта, который отвечает за выполнение проекта.
Ему подчиняются подразделения: маркетинга, рекламы, кадровая служба и  другие. В рамках каждого следующего уровня выделяются подуровни исполнителей, которые ведут проект, но несут ответственность лишь за свой узкий участок работы. Матричная структура функционирования отдела позволяет координировать работу путем проведения ежедневных консультаций между всеми участниками коммуникационного   процесса.  Использование матричной структуры целесообразно в следующих случаях:
· организация разрабатывает и ведет крупные заказы;
· организация занимается инновационной деятельностью, так как
· продвигаемый продукт быстро устаревает;
· организация выполняет сложный проект, требующий специалистов
· разного профиля;
· заказчиком обозначены жесткие сроки реализации проекта.
    Главный недостаток матричной системы заключается в возможности возникновения конфликта между управляющим отдела и руководителем проекта. Конфликтную ситуацию можно разрешить  только путем переговоров.  Помимо этого исполнители имеют фактически двух начальников и малейшие разногласия могут обернуться тем, что задание будет неверно понято, и работа пойдет по более длительному пути.   Чтобы свести эти недостатки к минимуму, необходимо четко разделять уровни функциональной ответственности, определяя при этом главное лицо. Именно оно будет нести полную ответственность за конечный результат и сроки выполнения работ. Кроме того, нужно обратить внимание на сокращение числа уровней, которое, в свою очередь, позволит установить прямую связь с информационными         источниками       и     создать    соответствующие коммуникационные каналы и устойчивые к искажению управленческие сообщения, когда формулировка и содержание ясны и понятны каждому конкретному исполнителю.   
Передача функций управления коммуникационными процессами сторонней организации называется аутсорсингом.  Преимущества аутсорсинга - гарантированный профессионализм исполнения, возможность прибегать в различных случаях к услугам различных профессионалов (журналистов, психологов и т.д.). Это и конкретность оплаты работы по договору - заказчик четко знает, за что он платит деньги. Это и большая объективность по сравнению с собственными работниками, зависимыми от руководства фирмы.
К недостаткам относятся: потери во времени (время на подбор агентства,  проведение переговоров, введение в курс дела); необходимость доверять полноту информации об организации  сторонним специалистам; меньшая погруженность их в дела предприятия. Кроме того, реализация рекомендаций и предложений внешних консультантов часто натыкается на сопротивление работников,    вынужденных       осуществлять  идеи   «сторонних» специалистов.   Услуги высокопрофессиональных внешних консультантов обходятся дороже, чем создание собственного отдела в организации. Вышесказанное можно систематизировать при помощи следующей таблицы.
      Достоинства и недостатки форм организации коммуникационной поддержки
	Руководитель в небольшой компании самостоятельно занимается коммуникационным менеджментом


	Достоинства
	Недостатки

	 Экономия средств компании            
	Отвлечение руководителя компании от основных обязанностей


	Возможность          донесения       информации о развитии бизнеса «из  первых уст»                          
	Нехватка    профессионализма      и РR - опыта и как следствие частые ошибки и учеба на собственных ошибках

	Четкое ассоциирование бизнеса с лидером        
	Ограниченность      временных      и физических ресурсов.

	Коммуникационная поддержка осуществляется службой по коммуникациям, предусмотренной в организационной структуре компании


	Больший охват целевых аудиторий
	Нехватка ресурсов, опыта, связей для полного охвата целевых аудиторий

	Четкий контроль за деятельностью, подотчетность
	Отсутствие взгляда со стороны и объективной и независимой оценки состояния

	Профессиональный подход к постановке и решению коммуникационных задач
	Риск погружения в текучку при решении сиюминутных задач

	Знание бизнеса и внутренних механизмов организации
	Мотивация      специалиста по коммуникациям
зависит только от работодателя и прозрачна для него.


	                     Специализированное коммуникационное агентство


	Доступ  практически ко всем ресурсам организации
	Отсутствие знания специфики и механизмов, особенно на первых этапах сотрудничества

	Консалтинговые функции, независимая  оценка ситуации
	Затруднен контроль над выполнением работ, особенно в тех случаях, когда не обозначены критерии оценки эффективности

	Экономия ресурсов организации, путем аутсорсинга коммуникационного агентства
	Риск при взаимодействии со СМИ подмены интересов организации – заказчика собственными.


  Таким образом, представляется, что наиболее удачным организационным решением обеспечения коммуникационного менеджмента конкретной фирмы является сочетание деятельности специалистов по коммуникациям самой организации, ее руководства и привлечения консультантов и экспертов. Кроме того, существуют сферы, где аутсорсинг невозможен или менее действенен. Так, не получается отдавать в управление агентствам внутрикорпоративные коммуникации, ибо эти информационные поводы желательно «видеть» изнутри компании. Кроме того, будучи сторонней компанией,  коммуникационное агентство никогда не будет допущено внутрь некоторых информационных потоков.
Стратегическое планирование в КМ,  организация работ по реализации планов,  сбор и анализ информации по предварительным итогам работы по реализации планов,  контроль результатов.
От состояния и функционирования коммуникации в обществе зависит жизнь людей, перспективы их цивилизованного развития. Живая коммуникация стимулирует развитие социальных форм деятельности, культуры, научно-технический прогресс, рост инноваций в различных сферах общества. Этим  объясняется возрастающий научно-исследовательский и прагматический интерес к КМ. Данный вид управления занимается предметно познанием коммуникационных процессов, подбором условий их управления, разработкой и освоением человекосберегающих и личностновозвышающих коммуникационных технологий. Например, экономический  КМ ориентирован на повышение рентабельности и конкурентноспособности производства, что обуславливает  интерес к эффективному использованию всего многообразия коммуникационных процессов. При разработке и внедрении коммуникационных технологий приоритет принадлежит КМ, действующему в формате социального КМ (СМК).

КМ  включает 4 основные функции: планирование, организацию, лидерство и контроль. Каждая из них имеет огромное значение для управления организации, региона, государства в целом. Планирование – самая противоречивая, неоднозначная управленческая функция. При планировании особое внимание следует уделять целям, их постановке, потому, что именно с них и начинается планирование. Цель – это желаемое состояние будущего, достичь которого пытаются организации. Значение целей определяется тем, что каждая организация существует ради некоего результата,  а цели как определяют его, так и довести информацию до сотрудников и общества. План является маршрутом движения организации к поставленным целям, включающими в себя схемы распределения ресурсов, различные графики, промежуточные задачи. Цели – это своего рода маяк, конечные результаты, планы – имеющиеся в распоряжении на текущий момент средства. Термин планирование объединяет и конечные результаты и средства их достижения. Например, цель компании превратиться из поставщика продуктов в производителя для всех категорий потребителей по конкурентноспособным ценам. Чтобы достичь желаемого результата, в планы были включены как организационные, так и технологические компоненты. Компания приступила к сокращению издержек, заводы были переведены на круглосуточное производство по заказам, существенно расширился круг предприятий розничной торговли, в которых был представлен продукт, занялась привлечением инвестиций, внедрением новых производственных технологий и поставленные цели были достигнуты всего за два года. Цели и планы в организации должны  разрабатываться на всех уровнях: организационные цели/планы – менеджеры первой линии (отделы, отдельные работники), тактические цели/планы – менеджеры среднего звена (основные подразделения и функции) стратегические цели/планы (организация в целом). Заявление о миссии. Разработка планов осуществляется на всех уровнях, потому что они представляют собой внешние и внутренние обращения, направленные соответственно к внешним и внутренним по отношению к организации аудиториям. Выступление с этими обращениями обеспечивает организации значительные выгоды. Внешнее обращение включает – законность, обоснованность целей с точки зрения инвесторов, потребителей, поставщиков, сообщества. Внутренне обращение – законность обоснованность, мотивация, руководство, основа для решения, стандарты.

Обоснование. В заявлении о миссии содержится информация о том, что представляет собой организация и для чего собственно она существует. Заявление о миссии несет информацию об обоснованности действий компании, а значит заинтересованные группы (инвесторы, поставщики, потребители) и общество в целом благосклонно относятся к организации, следовательно принимают факт ее существования. Четко сформулированное, привлекательное заявление о миссии положительно воздействует на сотрудников компании, способствует их степени вовлеченности  в процесс труда, так как сотрудники видят цели, к которым стремится организация.

Источник мотивации и вовлеченности. Осознание целей означает, что сотрудники понимают, к каким конкретным результатам стремится компания или подразделение. План показывает какие действия должны предпринять сотрудники для достижения целей. Цели и планы  способствуют идентификации работника с организацией, они мотивируют сотрудников, позволяют снизить уровень неопределенности, задают четкие ориентиры.

Руководство к действию. Цели и планы определяют направл движения, привлекают внимание сотрудников к конкретным задачам и способствуют концентрации усилий на их выполнении.

Основа для принятия решений. Устанавливая цели и составляя планы, менеджеры  получают представление о том, чего стремится добиться организация, а значит, принимают такие решения, которые нацеливают внутреннюю политику, роли, деятельность, структуры, продукты и расходы на  получение желаемого результата. Решения, принимаемые на всех уровнях организации должны соответствовать принятому плану.

Структура действий. Цели определяют результаты деятельности организации и выступают критериями оценки.

Постановка целей начинается с высшего менеджмента организации. Первый этап процесса планирования предполагает изложение миссии и формулировку стратегических целей компании.

Миссия организации. Заявление о миссии  - это общее определение основных направлений бизнеса и операций организации, отличающих ее от других компаний. В изложении миссии описываются потенциальные рынки и потребители компании, указываются основные точки приложения ее усилий. Из заявления о миссии общественность может почерпнуть информацию о корпоративных ценностях, отношении организации к сотрудникам, политике повышения качества продукции и уровня обслуживания, расположения подразделений компании. В заявлении раскрываются приоритетные цели, и философия компании.

 Цели и планы компании имеют определенную временную ограниченность. Так планирование может быть долгосрочным – включает в себя стратегические цели и планы (до 5 лет), среднесрочным – заключается в определении тактических целей (1-2 года), краткосрочным – включает оперативные цели отделов и работников (до 1 г.)

Сегодня многие компании уделяют основное  внимание краткосрочному планированию, ибо высокая конкурентноспособность  внешней среды не благоприятствует долгосрочному планированию.

Планирование информационной кампании, представляет собой важный этап ее подготовки, базируется на принципах КМ.

Контрольные вопросы 
1. Дайте определение коммуникационного менеджмента,  как он используется в системе управления организацией. 
2. В чем специфика коммуникационного менеджмента в системе управления организации?
3. Назовите основные функции и принципы коммуникационного менеджмента.
4. Что такое паблицитный капитал и как он преумножается средствами  коммуникационного менеджмента? 
5. Как в организациях  реализуются направления коммуникационного менеджмента?
6. Каковы основные функции менеджера по коммуникациям?
7. Какими профессиональными качествами должен обладать менеджер по кризисным коммуникациям? 
8. Дайте характеристику организационным структурам компании для осуществления коммуникационного менеджмента?
9. Охарактеризуйте коммуникационные процессы организации.
10. Какие виды информационных систем существуют в организации?
11. Какие структурные подразделения организации  обеспечивают функционирование коммуникационного процесса?
12. В чем особенности коммуникационного менеджмента в различных системах управления?
13.  Какими процессами обусловлена важность эффективного управления коммуникациями?
14.   Информационные и коммуникационные потребности промышленного предприятия
Работа с персоналом в кризисных ситуациях, разрешение конфликтов в рабочих коллективах.
Вопросы
1. Понятие кризиса. Психологические особенности кризисных ситуаций.
2. Управление персоналом в кризисной ситуации. Значение человеческого фактора для выхода из кризиса.
3. Понятие конфликта. Конфликтность в менеджменте.
4. Роль КМ в ситуации кризиса.
 Кризис– это событие, по вине которого компания попадает в центр не всегда  доброжелательного внимания СМИ и других внешних целевых аудиторий, в том числе акционеров, профсоюзных организаций, движений в
защиту окружающей среды, которые по той или иной причине вполне законно интересуются действиями организации. 
Здесь представлены все существенные аспекты кризисной ситуации 
·        событие произошло, его уже не изменить; 
·        следует немедленно заняться “лечением” информационного
представления события; 
·        информационное представление события в сильной степени
начинает развиваться в независимой от нас плоскости. 
· Внезапные
кризисы, когда нет времени для подготовки и планирования. Сюда
подпадает крушение самолета, землетрясение, пожар, гибель первого лица, что требует заранее согласованных между ведущими управленцами действий, чтобы не дать развиться непониманию, конфликту, задержке в реакции. 
    2. Возникающий
кризис дает время для исследования и планирования, где задачей
становиться проведение коррекции, до того, как кризис перейдет в критическую фазу. 
    3. Постоянные
кризисы , которые могут длиться месяцами или годами, несмотря на усилия
по их приостановке. Сюда, к примеру, подпадают слухи. Исследователи выделяют еще одну типологию кризисов 
    1. Кризисы-происшествия 
    Сюда входят кризисы экологического характера, связанные деятельностью предприятий, несущих урон и угрозу окружающей среде жизнедеятельности человека; кризисы, вызванные ошибками в процессе производства продукта; кризисы из-за прямых угроз предприятию в форме шантажа и т.д. 
2. Социальные кризисы . Это кризисные ситуации, обусловленные социальной структурой и социально-производственными связями предприятий в обществе. Например, забастовки. 
3. Экономические или финансовые кризисы  Это кризисы, связанные с
деятельностью компаний на финансовом рынке. Последствия таких кризисов могут привести к полному исчезновению фирм или их поглощению другими и т.д. 
   Основание для другой типологии как общий вектор направленности кризисной ситуации, исходя из чего кризисы можно подразделить на : 
1. Кризисы, имеющие внешнюю направленность 
 Кризисные ситуации, сказывающиеся отрицательным образом на внешней среде организации, т.е. затрагивающие интересы общественности (например, несущие угрозу жизни людей). 
2. Кризисы внутренней направленности 
Сюда подпадают такие кризисные ситуации, которые имеют в большей степени внутреннее значение для организации. Ситуации,
связанные со столкновением корпоративных интересов, кризисом управленческой подсистемы, сменой руководства и т.д. 
1.2 Психологические  особенности кризисных ситуаций 
а) Общие особенности 
    Внутренняя среда организации, попадая в кризисную ситуацию, сталкивается со следующими психологическими барьерами: 
Стресс 
    Стрессовое состояние в первую очередь определяет
поведенческие реакции персонала организации во время кризисной ситуации. Это связано, прежде всего, с тем, что основная сложность кризисной ситуации лежит в ее новизне, что затрудняет выработку качественного конструктивного решения.
 Г.Селье понимал под стрессом симптокомплекс физиологических реакций,
представляющих неспецифическую реакцию систем на повреждающий фактор (стрессор). «Стресс», - писал Селье,- «это неспецифический ответ организма на любое предъявленное ему требование». Даже состояние сна, не говоря уже о прогулке, Селье считает не лишенным стресса. Р. Лазарус вводит представление о психологическом стрессе, «который является реакцией, опосредованной оценкой угрозы и защитными процессами. Дж. Эверилл вслед за Сэллсом считает сущностью стрессовой ситуации утрату контроля, т.е. отсутствие адекватной данной ситуации реакции при значимости для индивида последствий отказа от реагирования. П.Фресс предлагает называть стрессом особый вид эмоциогенных ситуаций, а именно «употреблять этот термин применительно к ситуациям повторяющимся, или хроническим, в которых могут появляться нарушения адаптации». Ю.С. Савенко определяет психический стресс как «состояние, в котором личность оказывается в условиях, препятствующих ее самоактуализации». 
Не любое требование среды вызывает стресс, а лишь то, которое оценивается
как угрожающее, которое нарушает адаптацию, контроль препятствует самоактуализации. 
Психологи разработали общую классификацию [13, с. 3] , согласно которой
Выделяют различные виды стрессов: физиологические и психологические. Психологические стрессы (именно этот вид находится в поле интересов данной работы) можно подразделить на : 
1.   Информационный стресс, который возникает в ситуации
информационных перегрузок, когда человек, несущий большую ответственность за последствия принимаемых им решений, не справляется   с поиском нужного алгоритма, не успевает принимать верные решения
в требуемом темпе . 
2.   Эмоциональный стресс имеет место в ситуациях, угрожающих физической безопасности человека (войны, преступления, аварии,
катастрофы и т.п.), его экономическому благополучию, социальному статусу,
межличностным отношениям (потеря работы, средств существования, семейные проблемы и т.п.). 
    В кризисной ситуации персонал и топ-менеджмент испытывают как информационный, так и эмоциональный стресс. Следовательно, оптимизация психических состояний и поведения человека в подобного рода ситуациях должна предусматривать соответствующую подготовку. В противном случае нечего надеяться на то, что пребывающие в стрессовом состоянии
люди будут действовать рационально и быстро. 
2) Чувство осажденности 
  Организация чувствует себя окруженной и осажденной. У сотрудников и менеджмента создается впечатление, что все настроены против. Самым легким способом поведения в данной ситуации кажется пассивный, когда лучше вообще ничего не говорить, чтобы это не было использовано против организации. 
3) Паника.   В кризисной ситуации у персонала организации растет чувство паники. Часть сотрудников начинает распространять слухи о гибели
фирмы, другая часть может не выйти на работу, третья – тормозить дела фирмы и свою деятельность. В такой среде очень трудно убедить менеджмент принять немедленные действия и сообщить, что происходит. 
4) Феномен искаженного восприятия  такие особенности, как предубеждения сотрудников организации в пользу самих себя, тенденция к самооправданию и др. В ситуации кризиса повышенное внимание со стороны внешней среды к организации благодаря фундаментальной ошибке атрибуции рассматривается как отражение злобной диспозиции и враждебности. Майерс, одним из симптомов группового мышления в данной ситуации является то, что своя группа (организация) воспринимается членами группы как нравственная и сильная, а внешняя среда как злонамеренная и агрессивная (феномен зеркального восприятия). Однако то же самое можно отнести и к восприятию организации со стороны СМИ.
Таким образом, у участников формируются искаженные образы друг друга. 
б) Психологические особенности восприятия информации в кризисных условиях 
Для людей важны не столько абсолютные, сколько сопоставимые величины . То есть, сравнивая случившуюся аварию с ей подобными, можно подвести аудиторию к выводу, что она не так уж опасна – бывает
и хуже. 
Аналогичного эффекта можно достигнуть, информируя общественность об имеющихся на данный момент критериях допустимости каких-либо отклонений в той или иной сфере.
    Участие занятых в разрешении кризиса очень часто недооценивается. Персонал организации понимает возможный риск и знаком с аналогичными ситуациями в той же сфере. Они знают организацию изнутри. В
отношении персонала должна вестись отдельная работа в ситуации кризиса. 
    Факторы и элементы, определяющие поведение
человека в условиях кризисной ситуации, были сведены психологами в единую схему, которая получила название “звезда храбрости” Групповая интеграция  Руководство. Надежда и  вера  Доверие Обученность  Качества личности Физическая  пригодность 
“Звезда храбрости”: факторы и их элементы, определяющие поведение человека в условиях  кризисной ситуации 
    В соответствии со “звездой храбрости” психологическая устойчивость человека определяется его доверием к руководству, сотрудникам, собственной духовной и физической готовностью. Доверие же к коллективу зависит от уровня групповой сплоченности, убежденности в необходимости и справедливости своих действий, уровня обученности, физического состояния и развития требуемых личностных качеств. 
  Считается, что морально-психологическая устойчивость и профессиональные качества должны повышаться главным образом путем повышения уровня обученности, физической готовности, улучшения руководства, а также укрепления внутригрупповой сплоченности. В такой сплоченности психологи видят важнейшее условие повышения психологической устойчивости человека в условиях кризисной ситуации.
Межличностные отношения строятся на основе совместно перенесенных трудностей, на взаимной поддержке и боязни моральной изоляции из-за трусости. Психологи отмечают, что основным условием групповой сплоченности в условиях кризиса является именно боязнь оказаться в изоляции.  В этой связи на первый план выходит тренировка персонала организации. Используются методики психологического тестирования, деловые игры, тренинги, направленные на развитие
навыков делового взаимодействия, психологической саморегуляции.
Человеческий фактор антикризисного управления
Управление персоналом в кризисной ситуации
В руководстве предприятием важно управление всеми факторами производства и всеми видами используемых ресурсов, однако ведущее место, несомненно, принадлежит управлению персоналом.
Каждый кризис – уникальное событие, а эффективное управление требует учета как внутрифирменных процессов, так и событий во внешней среде. М. Армстронг выделяет «некие общие принципы, которым можно следовать при кризисах, включающих в себя отрицание и конфликт. Существует также ряд приемов управления в кризисной ситуации, которые применимы в целом и которые можно приспосабливать к каждому частному случаю». К числу таких приемов относятся следующие.
1. Дать понять всем, что руководитель действительно владеет ситуацией (это главное для него при управлении персоналом в кризисной ситуации).
2. Подобрать команду для работы в кризисной ситуации, распределить роли, задания и права. Каждый сотрудник должен быть занят выполнением каких-либо поручений.
3. Не терять хладнокровие, не впадать в панику, не реагировать слишком бурно, не терять голову, ибо подчиненные будут делать то же самое.
4. Специально замедлять шаг, дабы персонал думал, что все находится под контролем руководителя и идет по намеченному плану.
М. Армстронг рассматривает задачу управления персоналом в условиях кризиса как периодически возникающий режим работы, а именно: «управление кадрами фирмы в кризисных ситуациях – это не более чем хорошее управление в напряженных условиях». 
Механизм стратегического управления персоналом в условиях кризиса на российских предприятиях только формируется.
Одной из важных составляющих управления персоналом на кризисных предприятиях является кадровая политика. Ее цель – обеспечение оптимального баланса сохранения и обновления кадров в соответствии с потребностями предприятия и состоянием рынка труда. Существуют четыре типа кадровой политики в условиях кризиса предприятий. 
1. Пассивная кадровая политика. У руководства предприятия нет четко выраженной программы действий в отношении персонала, и в условиях кризиса на предприятии кадровая деятельность сводится в лучшем случае к ликвидации негативных последствий работы.
2. Реактивная кадровая политика. Руководство предприятия осуществляет контроль за симптомами кризисной ситуации (возникновение конфликтных ситуаций, отсутствие достаточно квалифицированной рабочей силы для решения задачи, а также мотивации к высокопродуктивному труду) и предпринимает меры по локализации кризиса.  
3. Превентивная кадровая политика. Руководство предприятия имеет обоснованные прогнозы развития ситуации, однако у него нет средств для воздействия на эту ситуацию. 
4. Активная (рациональная) кадровая политика. Руководство предприятия имеет удовлетворительный диагноз и обоснованный прогноз развития ситуации, а также средства для воздействия на нее. 
Конфликт как метод управления в кризисной ситуации
Конфликт – это отсутствие согласия между двумя или более сторонами. Для организаций, переживающих кризис, разрушительные последствия конфликта особенно нежелательны. Но вместе с тем конструктивный конфликт – единственный способ поиска путей выхода из кризиса конкретного предприятия. Только его персонал владеет информацией о внутреннем взаимодействии и реальных возможностях коллектива. Реализация же этого потенциала, его материализация в реструктуризации бизнеса, освоении нововведений немыслима без конфликтов. При определенных условиях конфликты имеют функциональные, позитивные для организации результаты:
– инициирование изменений, обновления, прогресса;
– ясное представление назревшей проблемы и создание благоприятной почвы для ее решения вследствие предания гласности реальных позиций сторон по тому или иному вопросу, а также аргументирования, четкой формулировки и выражения интересов;
– мобилизация внимания, интереса и ресурсов для решения проблем и как следствие – экономия рабочего времени и средств организации;
– формирование у участников конфликта чувства сопричастности принятому в результате этого конфликта решению, что облегчает его реализацию;
– стимулирование более продуманных и обоснованных действий для того, чтобы доказать свою правоту;
– побуждение участников к взаимодействию и выработке новых, более эффективных решений, устраняющих саму проблему или уменьшающих ее значимость;
– развитие у участников конфликта способности к сотрудничеству в будущем, когда конфликт урегулируется в результате взаимодействия сторон. Приводящее к согласию честное соперничество увеличивает взаимное уважение и доверие, необходимые для дальнейшего сотрудничества;
– разрядка психологической напряженности в отношениях между людьми, более четкое определение их интересов и позиций;
– преодоление традиций группового мышления, конформизма, «синдрома покорности», формирование у работника свободомыслия и развитие индивидуальности; 
– выработка у участников конфликта навыков относительно безболезненного решения потенциальных проблем;
– усиление групповой сплоченности в случае возникновения межгрупповых конфликтов. 
Конфликтность в менеджменте
Работающие в организациях люди различны между собой. Соответственно, они по-разному воспринимают ситуацию, в которой они оказываются. Различие в восприятии часто приводит к тому, что люди не соглашаются друг с другом. Это несогласие возникает тогда, когда ситуация действительно носит конфликтный характер. Конфликт определяется тем, что сознательное поведение одной из сторон (личность, группа или организация в целом) вступает в противоречие с интересами другой стороны. То есть конфликт – это отсутствие согласия между двумя или более сторонами. Менеджер, согласно своей роли, находится обычно в центре любого конфликта в организации и призван разрешать его всеми доступными ему средствами. Управление конфликтом является одной из важнейших функций руководителя.
С точки зрения причин конфликтной ситуации выделяется три типа конфликтов. Первый – это конфликт целей. В этом случае ситуация характеризуется тем, что участвующие в ней стороны по-разному видят желаемое состояние объекта в будущем. Существует много методов разрешения таких конфликтов. Второй – это конфликт, вызванный тем, что участвующие стороны расходятся во взглядах, идеях и мыслях по решаемой проблеме. Разрешение таких конфликтов требует большего времени, чем разрешение конфликтов, связанных с противоречием целей. И, наконец, третий – это чувственный конфликт, появляющийся в ситуации, когда у участников различны чувства и эмоции, лежащие в основе их отношений друг с другом как личностей. Люди просто вызывают друг у друга раздражение стилем своего поведения, ведения дел, взаимодействия. Такие конфликты труднее всего поддаются разрешению, так как в их основе лежат причины, связанные с психикой личности.
Можно выделить пять уровней конфликтов в организации: внутри личности (связанные с противоречиями между «хочу», «могу» и «надо» в человеке), между личностями (на профессионально-производственной, социальной и эмоциональной почве), внутри группы, между группами, внутри организации. Эти уровни тесно связаны между собой. Так, внутриличностный конфликт может заставить индивида чувствовать себя агрессивно по отношению к другим и вызвать тем самым личностный конфликт.
Источниками конфликта могут быть дефицит ресурсов, неодинаковый вклад в дело, несбывшиеся ожидания, ортодоксальность управления, недостаток самостоятельности и т.д. 
Путями разрешения конфликтов могут быть сила, власть, убеждение, сотрудничество, компромисс, уход от конфликта, привлечение третьей силы, ведение игры и т.п. 
Существуют следующие стратегии поведения в конфликте:
1) уход от взаимодействия;
2) сглаживание;
3) борьба;
4) сотрудничество и решение проблемы;
5) поиск компромисса.
Для разрешения организационных конфликтов широко используются так называемые структурные методы управления конфликтом внутри организации. Эти методы связаны с использованием изменений в структуре организации для разрешения конфликтов, получивших развитие. Они направлены на снижение интенсивности конфликта. В группу этих методов входят: 
– методы, связанные с использованием руководителем своего положения в организации (приказ, распоряжение, директива и т.п.);
– методы, связанные с «разведением» частей организации – участников конфликта («разведение» их по ресурсам, целям, средствам и т.д.) или снижением их взаимозависимости (дифференциация и автономизация подразделений);
– методы, связанные с созданием определенного «задела» в работе взаимозависимых подразделений (запас материалов и комплектующих);
– методы, связанные с введением специального интеграционного механизма для конфликтующих подразделений (общий заместитель, куратор или координатор и т.п.);
– методы, связанные со слиянием разных подразделений и наделением их общей задачей (например, объединение отдела труда и заработной платы и отдела кадров в отдел развития персонала, призванный заниматься развитием каждого отдельного работника в плане его роста, а не только расчетно-учетными функциями).
Если конфликтная ситуация находится под контролем руководства, то такие конфликты называют функциональными. Они оказывают положительное воздействие на эффективность организации и полезны для нее. Функциональные конфликты могут возникать на совещаниях, советах, в деловой полемике и т.д. Участвующие в них стороны обычно контролируют себя и ситуацию.
Если ситуация выходит из-под контроля руководства, конфликт принимает дисфункциональный характер. Дисфункциональный конфликт приводит к снижению личной удовлетворенности сотрудников, эффективности группового сотрудничества, ведет к враждебности в отношениях, к несправедливости в распределении ресурсов, вынуждает поступать против своей воли в пользу одной из сторон
В политической сфере конфликт имеет особенности в причинах появления — это борьба за власть и ресурсы и способах его преодоления — переговоры, обсуждение политических вопросов и дискуссии. 
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