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Аннотация. Трансформация системы управления в организации предполагает преобразова-
ние множественных взаимоотношений между сотрудниками, направленных на выработку и 
реализацию решений по кардинальному изменению системы управления с целью достижения 
бизнес-целей. Одним из основных факторов долгосрочного успеха организации является 
наличие эффективной команды руководителей и компетентного линейного менеджмента, чье 
партнерство основано на культуре коммуникаций, которая в свою очередь является компо-
нентом общей культуры взаимного уважения и доверия. Бизнес в России все больше осознает 
необходимость формирования такой атмосферы, где коммуникативное сотрудничество стано-
вится ключом к росту производительности труда. Однако просто заявлений о ценностях и под-
ходах недостаточно. Существенное значение приобретает институциализация новой комму-
никативной культуры, которая должна быть встроена в стандарты взаимодействия, опирающи-
еся на ценностную модель организации. Эти стандарты должны быть четко определены, а мо-
дель поведения, в том числе в части коммуникаций разделяться всеми участниками бизнес-
процессов. Объектом исследования выступают коммерческие организации, предметом иссле-
дования – отношения между сотрудниками в части коммуникаций. В статье рассмотрена раз-
работанная и апробированная 6-ти этапная методология формирования и внедрения куль-
туры коммуникаций в повседневную деятельность компаний. Данная методология позволяет 
формировать новые модели коммуникативного поведения сотрудников, что оказывает влия-
ние на снижение потерь времени в системе управления в силу ликвидации имеющегося апри-
ори «трения» во взаимоотношениях сторон при коммуникациях в ходе решения повседнев-
ных бизнес-задач. Методология позволяет повышать вовлеченность персонала, и, как след-
ствие, производительность труда, и может быть эффективно применена на практике любыми 
субъектами экономической деятельности. 
Ключевые слова: лидерство в организации, организационная культура, организационное по-
ведение, организационное развитие, организационные изменения, социально-психологиче-
ские аспекты управления 
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Abstract. The transformation of the management system in an organization involves multiple re-
lationships between employees aimed at developing and implementing solutions to radically 
change the management system to achieve business goals. One of the main success factors is the 
presence of an effective leadership team and competent line management, whose partnership is 
based on a culture of communication, which in turn is a component of a common culture of mu-
tual respect and trust. Business in Russia today is increasingly aware of the need to create an 
atmosphere where communicative cooperation becomes the key to success. However, simply stat-
ing values and approaches is not enough. The institutionalization of a new communicative cul-
ture is becoming essential, which should be embedded in the standards of interaction based on 
the value model of the organization. These standards should be clearly defined, measured, and 
shared by all participants in business processes. The object of the study is commercial organiza-
tions, the subject of the study is the relationship between employees in terms of communications. 
The article discusses the developed and tested 6-stage methodology for the formation and im-
plementation of a communication culture in the daily activities of companies. This methodology 
makes it possible to form new models of employee communicative behavior, which has an impact 
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on reducing time losses in the management system due to the elimination of the a priori existing 
“friction” in the relationship between the parties during communications while solving everyday 
business problems. The methodology makes it possible to increase staff engagement, and as a 
result, labor productivity, and can be effectively applied in practice by any economic entity.  
 Keywords: leadership in the organization, organizational culture, organizational behavior, organ-
izational development, organizational changes, socio-psychological aspects of management 
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Введение 
Анализ влияния культуры на достижение биз-

нес-целей компаний имеет давнюю историю и 
ведется в рамках многочисленных научных дис-
циплин – менеджмента, экономики, культуроло-
гии, социологии, начиная с работ М. Вебера [1] и 
других исследователей начала XX века. Различ-
ные теории и практики как самостоятельных от-
раслей знания, так и междисциплинарного ха-
рактера, которые применяются для изучения фе-
номена коммуникаций, позволяют говорить о 
многогранности этой категории [2].  

Анализ определений коммуникации, данных 
разными авторами, демонстрирует, что их разли-
чия зависят от теоретических и прикладных наук, 
в контексте которых рассматривается эта катего-
рия. Эволюция понятия «коммуникация» приме-
нительно к организации привела к самому широ-
кому пониманию этого явления – от способа пе-
редачи информации до условия функционирова-
ния организации [3].  

Как отмечают Э. Джонс (E. Jones), Б. Ватсон         
(B. Watson) и Дж. Гарднер (J. Gardner) в обзорной 
статье «Организационная коммуникация: вызовы 
нового века», изначально восприятие коммуни-
кации заключалось в том, что она является ин-
струментом координации индивидуальных дей-
ствий членов организации, тем самым способ-
ствуя достижению организационных задач. Од-
нако со временем появилось понимание комму-
никации как ключевого процесса в структуре ор-
ганизации [4]. Качественная коммуникация явля-
ется фундаментальным аспектом для налажива-
ния и поддержания долгосрочных взаимоотно-
шений между организацией и ее внешней сре-
дой. Это, в свою очередь, способствует не только 
укреплению позиций организации на рынке, но и 
формированию положительного имиджа среди 
потребителей, партнеров и других заинтересо-
ванных сторон. В контексте внутренней среды 
организации качественная коммуникация обес-
печивает бесперебойный процесс передачи ин-
формации и знаний между подразделениями, 
что критически важно для синхронизации их де-
ятельности и обеспечения эффективности ис-
полнения организационной стратегии. 

Систематический подход к коммуникации в 
рамках управленческих процессов позволяет 
оптимизировать принятие решений на всех 
уровнях управления, улучшая реакцию организа-
ции на изменения внешней среды и повышая ее 
адаптивность и гибкость. Это включает в себя не 
только вертикальную, но и горизонтальную 

коммуникацию, способствующую обмену идеями 
и инновациями, что является ключевым для под-
держания конкурентоспособности и развития 
организации. 

Таким образом, стратегическое управление 
коммуникационными процессами и постоянное 
совершенствование каналов коммуникации мо-
гут значительно повысить эффективность управ-
ления организацией, способствуя достижению 
ее стратегических целей и устойчивому разви-
тию в долгосрочной перспективе. 

Эффективное взаимодействие между сотруд-
никами, усиленное применением новейших тех-
нологий, играет ключевую роль не только в опти-
мизации бизнес-процессов, но и в их кардиналь-
ной трансформации. Исследования Дж. Шоула 
(D. Shoal) подчеркивают значимость качественно 
налаженных внутренних коммуникаций, демон-
стрируя их способность сокращать операцион-
ные издержки компаний на 15%, снижать число 
обращений и жалоб от клиентов на 60%, способ-
ствовать росту объемов продаж до 20% и даже 
увеличивать показатель EBITDA до 70% [5]. 

С эволюцией коммуникативных возможно-
стей человека, включая технический прогресс и 
инновации в области технологий последних де-
сятилетий, произошли значительные изменения 
в способах общения и взаимодействия. Цифро-
визация и все более широкое внедрение инфор-
мационных технологий в корпоративные бизнес-
процессы, а также постоянное совершенствова-
ние инструментов мобильных деловых контак-
тов, способствуют ускорению процесса принятия 
управленческих решений, часто сводя его к не-
скольким кликам. В этом контексте приобретает 
важность корпоративная культура, основанная 
на взаимном уважении и доверии. 

Представленное исследование является эле-
ментом более широкой научной работы в обла-
сти разработки концепции трансформации си-
стемы управления промышленными предприяти-
ями [6], проводимой автором в рамках научно-
квалификационного исследования на тему «Раз-
работка и реализация концепции и методологии 
трансформации системы управления промыш-
ленными предприятиями в условиях постоянных 
изменений» [7]. 

В исследовании использованы научные ме-
тоды анализа подходов к менеджменту органи-
зации и ее персонала, а также к управлению из-
менениями в научной области «организация как 
объект управления». Автором также использован 
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метод синтеза в части авторской методологии 
управления культурой коммуникации при транс-
формации систем менеджмента организации.  
Актуальность данной работы обосновывается 
объективной необходимостью преобразования 
моделей поведения сотрудников для достиже-
ния целей и задач трансформации системы 
управления.  

 
Результаты и их обсуждение 
В авторской методологии под взаимным ува-

жением понимается неотъемлемое право каж-
дого работника организации мыслить индивиду-
ально и высказывать свою точку зрения, участвуя 
в принятии и реализации решений. Взаимное до-
верие имеет непосредственное отношение к ре-
ализации решений и представляет собой цели, 
ценности и смыслы, которые «удерживают» со-
трудников в компании на долгие годы [8].  

Согласно И. Адизесу (I. Adizes), ситуация, при 
которой возникает дефицит взаимного уважения 
и доверия в организации, характеризуется неже-
ланием сотрудников «слышать друг друга», со-
трудничать. Это значительно увеличивает внут-
ренние транзакционные издержки [9] в системе 
управления: время расходуется не на создание 
добавленной стоимости для клиента, а на выра-
ботку договоренностей и последующую их реа-
лизацию. На этапе реализации решений данная 
проблема приобретает больший вес, поскольку 
время и энергия направляются на решение внут-
ренних противоречий, а не на работу с клиен-
тами и созданием ценностей для них, вследствие 
чего снижается успех организации: прибыль-
ность и долгосрочная устойчивость. 

Между проблемами, возникающими в органи-
зации, и культурой взаимного уважения и дове-
рия наблюдается следующая корреляция: чем 
выше культура взаимного уважения и доверия в 
организации, тем меньше проблем возникает 
внутри нее (внутренних транзакционных издер-
жек, потерь времени внутри системы управле-
ния). Для создания подобной продуктивной ат-
мосферы сотрудничества необходимы единые 
ценностные ориентиры и нормы (ценностный ба-
зис), которые определяют реальную модель по-
ведения на рабочем месте каждого отдельного 
индивидуума, а также его вовлеченность и со-
причастность к деятельности организации. Сле-
довательно, возникает потребность в примене-
нии новых методов управления, ориентирован-
ных на принципы коллективной работы, где важ-
ное значение уделяется взаимному доверию, со-
трудничеству и солидарности, что является 
контрформатом «красного» (бюрократического) 
стиля корпоративной культуры в отечественных 
организациях. 

Автор оригинальной методологии управления 
организационным развитием Дэвид Хэнна 
(D. Hanna) описывает: «…наиболее исчерпываю-
щие определения культуры одновременно явля-
ются для руководителя наиболее 

эзотерическими и громоздкими…предлагаю ис-
пользовать более ограниченное, но прагматич-
ное определение культуры. Культура – это под-
дающиеся наблюдению рабочие привычки и 
практики, которые объясняют, как организация 
функционирует в действительности» [10]. 

В авторской интегрально-ценностной (холи-
стической) методологии трансформации си-
стемы управления [6] культура взаимного уваже-
ния и доверия относится к «системно-организа-
ционной» компоненте и находится в основании 
«пирамиды» трансформации. Таким образом, 
эффективность всех процессов, происходящих в 
организации, напрямую зависит от уровня куль-
туры взаимного уважения и доверия, которая, в 
свою очередь, включает в себя культуру лидер-
ства, культуру коммуникаций и культуру исполне-
ния.   

Обратимся к предмету данного исследования 
и дадим определение: культура коммуникаций 
является артефактом наблюдаемого поведения 
сотрудников организации в процессе коммуни-
кационного взаимодействия.  

Для того, чтобы культура коммуникаций стала 
неотъемлемой частью функционирования ком-
пании и ее полноценным рабочим инструмен-
том, она должна быть формализована через 
определенные корпоративные стандарты (инсти-
туты), которые определяют правила коммуника-
ционного взаимодействия между подразделени-
ями компании и отдельными членами коллек-
тива, внедряя требуемые принципы и нормы об-
щения в корпоративную среду. В основе куль-
туры взаимного уважения и доверия в части 
культуры коммуникаций должны лежать челове-
коцентричные параметры, которые позволят, с 
одной стороны, реализовать право индивида-со-
трудника «быть услышанным», с другой – создать 
доверительную среду. 

Концептуальная связь ценностных ориенти-
ров и культуры коммуникаций 

В период глобальных преобразований компа-
нии – ее трансформации, как правило, в соответ-
ствии с трендами и вызовами рынка корректи-
руют и вектор развития. Это требует соответству-
ющей адаптации подходов к управлению персо-
налом, что может привести к уходу ключевых со-
трудников и снижению эффективности работы 
отдельных рабочих групп. Мировая практика 
давно признает ценностный подход в бизнесе 
как способ обеспечения сплоченности коллек-
тива и достижения дополнительной выгоды. 

Появлению управленческого подхода по цен-
ностям предшествовала смена управленческих 
подходов: управление по инструкциям (англ. 
management by instructions); управление по це-
лям (англ. management by objectives, MBO); 
управление на основе ценностей (анг. 
management by values, MBV). 

Управление по инструкциям является одним 
из самых старых подходов, где руководство ком-
пании предоставляет сотрудникам конкретные 
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указания и инструкции по выполнению работ. 
Этот подход подразумевает строгий контроль и 
надзор за выполнением задач, минимальную ав-
тономию сотрудников и низкий уровень инициа-
тивы со стороны персонала. 

Управление по целям представляет собой 
подход, где руководство и сотрудники совместно 
определяют конкретные, измеримые цели, кото-
рые должны быть достигнуты в определенный 
период времени. Этот подход способствует бо-
лее тесному взаимодействию между различными 
уровнями управления и сотрудниками, повышает 
мотивацию и вовлеченность персонала за счет 
четкого понимания общих целей и задач. 

Управление на основе ценностей является 
более современным подходом, который при-
знает, что ключевые ценности и культура компа-
нии играют центральную роль в ее успехе [11]. В 
отличие от предыдущих подходов, менеджмент 
по целям фокусируется на развитии общих цен-
ностей, которые становятся основой для всех ас-
пектов деятельности организации. Эти ценности 
помогают формировать единую корпоративную 
культуру, облегчают принятие решений и повы-
шают вовлеченность сотрудников, поскольку они 
чувствуют большую сопричастность к долгосроч-
ным целям и ценностям предприятия. 

Исследование С. Долана (S.L. Dolan), С. Гарсиа 
(S. Garcia) и Б. Ричли (B. Richley)  [12] в области 
корпоративной культуры позволяет сделать 
обобщающий вывод, что культура организации, 
основанная на общих ценностях, которые 
направляют поведение сотрудников на всех 
уровнях, играет критически важную роль в «гума-
низации» стратегического видения компании, 
создает основу для обеспечения ее долгосроч-
ного выживания и развития, способствует фор-
мированию единой корпоративной культуры, в 
которой стратегические цели компании стано-
вятся понятными и значимыми для каждого со-
трудника. Триада «ценность-модель поведения-
правильные результирующие действия» - макси-
мизирует прибыль и способствует удовлетворе-
нию интересов всех заинтересованных сторон, 
включая сотрудников, клиентов, партнеров и ак-
ционеров, за счет синергии личных целей со-
трудников и ориентиров организации, что явля-
ется основой для инноваций и непрерывного со-
вершенствования. 

Переход к управлению на основе ценностей 
отражает глубокие изменения в мировоззрении 
на управление и лидерство, акцентируя внима-
ние на важности создания сильной, ценностно-
ориентированной культуры для достижения 
устойчивого успеха. 

Актуальность управления по ценностям стала 
очевидна еще в «доковидные» времена, но в пе-
риод стремительных изменений, когда отлажен-
ные годами процессы и отношения в компании 
нарушены, а решения требуется принимать мак-
симально быстро – «по ситуации», корпоратив-
ные ценности становятся для сотрудников 

основным ориентиром. Это «soft power» (англ.) – 
мягкая власть, которая намного более эффек-
тивна, чем жесткая, поскольку требует меньше 
затрат на поддержание управленческих процес-
сов.  

Ряд исследователей определяют ценность как 
модель поведения человека: то есть она пред-
ставляет собой способ поведения сотрудника в 
компании, какие стратегии он выбирает в своей 
работе, какие инструменты применяет для дости-
жения задач, и как он относится к себе и другим, 
включая клиентов и коллег. Артефакты поведе-
ния человека, обусловленные его ценностями, 
должны соответствовать ценностным ориенти-
рам, значимым для организации. При наличии 
совпадения компания может рассчитывать на 
ожидаемую модель поведения. При возникнове-
нии затруднений в реализации рабочих задач и 
снижении эффективности следует обратить вни-
мание на ценности отдельных сотрудников и 
определить их соответствие ценностям, установ-
ленным в организации. Если в компании форма-
лизованы должностные инструкции, описания 
бизнес-процессов, существует автоматизирован-
ная система документооборота, но при этом на 
постоянной основе фиксируются сбои (потеря 
документов, недопонимание с клиентами, де-
фекты продукции, проблемы с поставками и дру-
гие), то закономерен вопрос о существовании 
общности ценностей между фирмой и ее сотруд-
никами. В случае несоответствия целей и ценно-
стей сотрудника и организации достижение эф-
фективной деятельности оказывается проблема-
тичным. Идеальной будет признана ситуация, где 
каждый сотрудник организации ориентируется 
на единые цели и придерживается ценностей, 
которые совпадают с целями и ценностями орга-
низации, внося свой вклад в общее дело.  

Другими словами, ценности играют ключевую 
роль в определении поведения сотрудников на 
рабочем месте от производственных участков до 
кабинета генерального директора [13]. Сегодня 
на рынке труда важно не только наличие про-
фессиональных навыков, но и личностные каче-
ства, сформированные на основе ценностей. 
Профессиональная сфера становится частью об-
щей психологической структуры личности. Ква-
лифицированные специалисты обладают как 
профессиональными знаниями и навыками, так и 
несут уникальные ценностные и культурные осо-
бенности, оказывающие значительное влияние 
на их деятельность, образ мышления и, в конеч-
ном счете, на результаты работы как в кратко-
срочной, так и в долгосрочной перспективе. 

Реализация концепции управления на основе 
ценностей требует нового подхода к установле-
нию отношений со всеми сотрудниками органи-
зации и развитию культуры коммуникаций.  

Коммуникативная культура представляет со-
бой совокупность навыков и умений в области 
общения, способствующих взаимопониманию и 
эффективному решению управленческих задач. 
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Культурный компонент коммуникации связан с 
системой эталонов и представлений личности, 
которые включаются в процессе взаимодействия 
с другими субъектами [14]. Основу культуры ком-
муникаций представляют общепринятые нормы 
и требования к общению, например, такие как 
вежливость, тактичность, корректность, точность, 
скромность и предупредительность. Коммуника-
тивная культура исследовалась рядом авторов 
[15, 16].  

Синтезируем компоненты культуры коммуни-
каций, классифицируя в три основные группы, 
каждая из которых имеет свои особенности и 
цели. 

Первая группа. Коммуникативный этикет. 
Эта группа правил обеспечивает основы веж-

ливости и уважения в общении. Она включает в 
себя нормы и традиции обращения, такие как ис-
пользование уважительных обращений, подбор 
адекватного тонуса разговора и поддержание 
норм поведения, способствующих комфортному 
общению. Хотя эти правила и не влияют непо-
средственно на содержательную сторону или эф-
фективность общения, они создают благоприят-
ную атмосферу, которая может способствовать 
более открытому и доверительному диалогу. 

Вторая группа. Правила согласования комму-
никативного взаимодействия. 

Эти правила определяют рамки и тип обще-
ния, помогая участникам понять, какой стиль об-
щения является приемлемым в данном контек-
сте. Например, в деловой среде будут действо-
вать одни правила (формальность, конкретика, 
лаконичность), а в неформальном общении − 
другие (большая свобода в выражениях, эмоци-
ональность). Такие правила способствуют нала-
живанию эффективного взаимодействия, по-
скольку участники общения заранее знают, ка-
кие формы взаимодействия являются приемле-
мыми, и как лучше всего достичь общих целей. 

Третья группа. Правила самопрезентации. 
Эта группа правил фокусируется на личной 

презентации в процессе общения. Она включает 
способы самовыражения, подчеркивая лучшие 
качества и достижения с целью создания поло-
жительного впечатления о себе у собеседника.  

Каждая из этих групп правил вносит свой 
вклад в процесс эффективного общения, учиты-
вая различные аспекты взаимодействия между 
людьми. Осознание и применение этих правил 
позволяет улучшить качество коммуникации, 
укрепить межличностные связи и способство-
вать достижению общих целей. 

Разработка правил коммуникации во взаимо-
действии подразделений, например, «кодекса 
поведения персонала в реальной и цифровой 
среде», является наиболее эффективным доступ-
ным и результативным инструментом, который 
способствует решению вопросов, возникающих 
внутри организации, улучшению психологиче-
ского климата в коллективе, минимизации 

количества возникающих конфликтных ситуа-
ций. Указанный документ регламентирует поря-
док действий не только в сложных ситуациях, но 
и в повседневных рутинных операциях, включа-
ющих работу с документацией, телефонные пе-
реговоры, общение между сотрудниками органи-
зации и др. [17]. 

Важно отметить, что документы, содержащие 
только общие идеологические принципы без 
конкретных пошаговых инструкций или стандар-
тов поведения персонала, по существу, имеют 
декларативный характер. Это означает, что в ре-
альных ситуациях сотрудники должны самостоя-
тельно принимать решения, опираясь на основ-
ные этические нормы, отраженные в кодексе по-
ведения. Однако часто возникают спорные ситу-
ации, когда сотрудники не могут оценить этиче-
скую правомерность своих действий, руковод-
ствуясь лишь общими принципами. 

Для решения конкретных задач необходимо 
разработать такие узкоспециализированные до-
кументы, как методические пособия, памятки, 
чек-листы, которые бы отражали правила пове-
дения, поддерживаемые компанией, и содер-
жали бы рекомендации и скрипты действий. В 
некотором смысле культура коммуникаций 
должна стать организационной привычкой, рути-
ной компании. 

Методологические и практические аспекты 
внедрения культуры коммуникации  

В настоящее время доминирует отсутствие 
стандартизированного методологического под-
хода или универсально признанной технологии 
для разработки и имплементации стандартов 
корпоративных коммуникаций, что превращает 
индивидуально разработанные методологии в 
эксклюзивный интеллектуальный ресурс каждой 
организации. Данный контекст требует от компа-
ний проведения глубокого анализа собственных 
коммуникативных потребностей и культурных 
особенностей с целью разработки и адаптации 
специфических, наиболее эффективных практик 
и процедур. Это включает в себя создание уни-
кальных методик для организации внутренних и 
внешних коммуникаций, оптимизацию инстру-
ментов обмена информацией и взаимодействия 
между всеми заинтересованными сторонами. 

Нами разработана и на практике внедрена 
пошаговая методология формирования куль-
туры коммуникаций в организации с целью обес-
печения корректировки существующих моделей 
коммуникативного поведения. Последователь-
ная методология представляет из себя проект из 
шести этапов разработки и внедрения (рис. 1), 
которые должны обеспечить принятие и испол-
нение на практике стандарта коммуникаций 
всеми сотрудниками организации.  

Первый этап заключается в разработке исход-
ного документа (может иметь различное назва-
ние, например: стандарт, сервисный стандарт, 
кодекс, правила, конституция), который задает 
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сотрудникам целевую модель поведения в части 
культуры коммуникаций в организации. В рамках 
создания данного документа разрабатываются 
алгоритмы коммуникационного поведения: для 
сотрудника все коммуникации становятся ком-
муникациями с «клиентами» (внешними или 
внутренними). 

 

Рис. 1. Методологические этапы внедрения культуры     
коммуникаций / Fig. 1. Methodological Stages of                

Implementing a Culture of Communication 
Источник: составлено автором / Source: compiled by the author  

Внедрение стандарта как пускового шага ме-
тодологии формирования культуры коммуника-
ций имеет несколько важных задач: 

1) унификация действий персонала: стандар-
тизация позволяет обеспечить единообразие 
действий персонала на различных площадках и 
обеспечить стабильный процесс клиентского 
сервиса в широком поле его понимания, что сни-
жает вероятность ошибок и повышает уровень 
доверия со стороны клиентов; 

2) понятность рабочих процедур: рабочие 
процедуры через внедрение стандартов должны 
быть оформлены таким образом, чтобы быть 
максимально доступными и понятными для со-
трудников, включая не только четкие указания 
относительно необходимых действий, но и по-
дробные рекомендации о методах их выполне-
ния. Это обеспечивает не только эффективное 
освоение процессов, но и способствует унифика-
ции рабочих методов, повышая общую продук-
тивность и качество работы в организации. Это 
особенно актуально для линейного персонала, 
занимающегося стандартными операциями или 
ситуациями, и обеспечивает единый подход к 
выполнению задач; 

3) создание объективной и независимой ос-
новы для оценки работы сотрудников. В рамках 
научного подхода к разработке стандартов ра-
боты персонала необходимо учитывать следую-
щие основополагающие принципы: 

• прозрачность достигаемых целей: для 
повышения мотивации сотрудников к 
соблюдению стандартов необходимо 
обеспечить понимание ими конечных 
целей этих стандартов, в том числе удо-
влетворение потребностей клиентов и 
влияние на клиентские впечатления от 
несоблюдения данных стандартов; 

• конкретность: стандарты должны фор-
мулироваться ясно и недвусмысленно, 
исключая возможность различных трак-
товок сотрудниками с разными уров-
нями компетенций, опыта и восприятия. 
Это предотвращает недопонимание и 
ошибки в процессе работы; 

• реальность исполнения: важно, чтобы 
стандарты были лишены внутренних 
противоречий и несоответствий, что га-
рантирует их практическую выполни-
мость. Стандарты должны соответство-
вать реальным условиям работы и не 
содержать невыполнимых требований; 

• измеряемость: ключевым аспектом яв-
ляется четкое определение и фиксация 
параметров выполнения задач, включая 
временные рамки и качественные ха-
рактеристики действий сотрудника, в 
измеримых единицах. Это обеспечи-
вает возможность объективной оценки 
выполнения стандартов. 

Так, например, автор руководил проектом 
формирования культуры коммуникаций в кэп-
тивных компаниях Группы «Объединенной ме-
таллургической компании»: «ОМК-
Информационные технологии» и «ОМК-Центр 
единого сервиса». На 24 страницах разработан-
ного авторами стандарта информация разделена 
на блоки: первый – объясняет, зачем нужен стан-
дарт сервисного взаимодействия; второй – со-
держит пять сервисных принципов коммуника-
ций (ценностей); третий – посвящен сервисному 
поведению и детально описывает требования к 
дисциплине коммуникаций и правилам взаимо-
действия с клиентами (как внешними, так и внут-
ренними); четвертый – содержит реальные при-
меры и бизнес-кейсы коммуникационного пове-
дения сотрудников в реальной среде. На рис. 2 
представлен практический образец (выдержки). 

Второй этап – это обучение и вовлечение со-
трудников, который предусматривает проведе-
ние бизнес-тренингов, оперативок и вебинаров 
для коллектива с целью освоения навыков сер-
висного поведения и коммуникаций.  

Организации следует начинать внедрение но-
вой культуры коммуникации с информационной 
кампании, которая объясняет не только особен-
ности взаимодействия «по-новому», но и его 
преимущества и выгоды для сотрудников. Не-
редко используется формат «вопрос – ответ» для 
отработки опасений, недовольства и других 
негативных реакций со стороны сотрудников-
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исполнителей. На данном этапе также важно 
включить в ряды сотрудников, выполняющих 
функцию, так называемых, «сервисных навигато-
ров». Поскольку сопротивление изменениям это 
неизбежный процесс, важно иметь амбассадо-
ров, которые будут способствовать принятию из-
менений со стороны сотрудников организации 
[6]. Сервисные навигаторы должны иметь авто-
ритет среди сотрудников, быть открытыми к но-
вым решениям и устойчивыми к стрессовым си-
туациям. Немаловажным является их собствен-
ная вера в те изменения, которые они продви-
гают – в противном случае возникает риск воз-
никновения двойных стандартов, что будет пре-
пятствовать внедрению изменений. 

Третий этап – контрольный. Проведение 

контроля является важной составляющей в обес-
печении исполнения стандартов всеми сотруд-
никами организации после разработки и распро-
странения соответствующих документов. До тех 
пор, пока новые правила не станут рутиной, кон-
троль играет ключевую роль. На данном этапе 
контроль может быть осуществлен в двух фор-
мах: внутренний и клиентский. 

Внутренний контроль направлен на оценку 
соблюдения стандартов сотрудниками подраз-
деления и может осуществляться в виде тестиро-
вания, проверки или других методов. Внешний 
(клиентский) контроль включает независимую 
оценку от клиентов (например, опрос качества, 
удовлетворенности, метод «тайный покупатель»).  

 

Рис. 2. Выдержки правил поведения в различных ситуациях из сервисного стандарта / Fig. 2. Excerpts of Rules of Behavior 
in Various Situations from the Service Standard 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 
Четвертый этап – стимулирование, когда осо-

бое внимание нужно уделить системе «резуль-
тат-вознаграждение (или наказание)» персонала 
при внедрении изменений в части культуры ком-
муникаций. На данном этапе предусмотрено вве-
дение показателей эффективности для оценки 
результатов проекта по внедрению стандарта 
коммуникаций в компании. Они будут характери-
зовать, насколько деятельность подразделения и 
его сотрудников объективно удовлетворяет клю-
чевые потребности и ожидания клиентов. Важно 
интегрировать показатель коммуникационной 
культуры в ключевые показатели эффективности 
(КПЭ) всего бизнеса, присвоив ему значимую 

целевую долю на уровне не менее 10% [18].   
Пятый этап заключается в мотивации и внед-

рении идеологии. Стимулировать процесс внед-
рения сервисного стандарта возможно, задей-
ствовав все инструменты внутренних коммуни-
каций, например, внутренние конкурсы, баттлы и 
т.д. Все это позволит зафиксировать важность ка-
чества новой коммуникационной модели с внут-
ренними и внешними клиентами, демонстрируя, 
как можно воплотить идею в ежедневные про-
цессы и процедуры.  

На этом этапе возрастает роль лидера, кото-
рый вдохновляет процесс изменений, заинтере-
сован в нем и в эффективных коммуникациях в 
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бизнесе. Ведущая роль топ-менеджмента, осо-
бенно если в этой роли выступают владельцы 
(совладельцы) бизнеса, является незаменимой 
предпосылкой для идеологического сопровож-
дения процесса внедрения новой коммуникатив-
ной модели. Именно он должен в ежедневном 
коммуникативном процессе своим примером 
транслировать новую модель поведения для 
всех.  

Завершающий, 6 этап, – мониторинг и разви-
тие новой спирали внедрения культуры комму-
никаций. В качестве базового действия может 
быть выбрано решение о пересмотре и коррек-
ции документа каждые 1.5-2 года при отсутствии 
условий, побуждающих пересмотр ранее наме-
ченного срока. Также возможна актуализация 
КПЭ, доработка или оптимизация системы кон-
троля. Обмен опытом, референс-визиты в другие 
организации, изучение лучших практик будут 
стимулировать совершенствование стандарта 
сервисного взаимодействия. 

В результате внедрения авторской методоло-
гии построения культуры коммуникаций в ряде 
компаний «Объединенной металлургической 
компании» был четко выстроен бизнес-процесс 
обслуживания внутренних клиентов. Вовлечен-
ность сотрудников по данным исследования, 
проведенного в компании, в 2015 оценивалась 
на уровне – 65%, в 2016 г. уже составила 72%, к 
2018 г. вовлеченность сотрудников возросла на 
4% и составила 76%, с дальнейшим ростом на 2% 
в год (данные автора). 

Внедрение культуры коммуникаций (и стан-
дарта коммуникаций как важнейшего инстру-
мента) представляет собой механизм формиро-
вания требуемой модели коммуникационного 
поведения сотрудников в процессе работы. 
Строгое следование поведенческим нормам, за-
фиксированным в соответствующем документе, 
всеми членами организации гарантирует унифи-
кацию качества предоставляемых благ и обслу-
живания клиентов на различных площадках. Это 
способствует оптимизации рабочих процессов и 
процедур путем исключения избыточных или не-
корректных коммуникаций со стороны персо-
нала, обеспечивая при этом ясность и прозрач-
ность рабочих процессов для самих сотрудни-
ков. В результате достигается сокращение вре-
мени, необходимого руководителям для инте-
грации новых членов коллектива, повышение 
мотивации сотрудников, благодаря четкому по-
ниманию критериев оценки их работы и работы 
их коллег. Реализация новой модели поведения 
и улучшение культуры взаимодействия внутри 
коллектива ведут к повышению общей эффек-
тивности деятельности как отдельных сотрудни-
ков, так и организации в целом. 

 
Заключение 
Коммуникации, являющиеся высоко сложным 

и многогранным явлением, играют важную роль 

в различных сферах человеческой деятельности. 
В современных организациях, где межличност-
ное взаимодействие играет ключевую роль в 
функционировании и развитии, управление ком-
муникациями становится критическим аспектом 
как во взаимодействии с внешней средой, так и 
внутри самой организации. 

Поскольку деятельность организаций часто 
является коллективной и зависит от взаимных 
ожиданий сотрудников, формирование общего 
ценностного поля и согласованного понимания 
организационных практик становится необходи-
мостью. Общие ценности способны объединить 
сотрудников и обеспечить успешное достижение 
поставленных целей. 

Психологический комфорт сотрудников, 
включая взаимное уважение и доверие, явля-
ются ключевыми компонентами здоровой орга-
низационной культуры. Комфортный психологи-
ческий климат – это чувство вне опасности, чет-
кое разделение полномочий, информирован-
ность и сдержанные обещания, а также умерен-
ный контроль исполнения обязанностей и воз-
можности участия в управлении. 

Культура коммуникаций играет ключевую 
роль в развитии доверия и успешной работе ко-
манды. Высокая культура коммуникаций прояв-
ляется в заинтересованности, умении слушать и 
слышать друг друга, а также в способности выра-
батывать решения в коллективе. Недостаток 
культуры коммуникаций может привести к демо-
тивации, апатии и неспособности сотрудников 
договариваться и эффективно реализовывать 
принятые решения. 

Формирование и внедрение культуры комму-
никаций на основе рассмотренной методологии, 
определяющей стандарты коммуникаций, спо-
собствуют гармонизации взаимоотношений 
внутри компании и успешному взаимодействию 
с внешней средой. Эти документы обеспечивают 
предсказуемость поведения сотрудников и могут 
быть использованы для изменения паттернов по-
ведения, совершенствования норм и улучшения 
психологического климата в коллективе. 

Методически верное внедрение новой пове-
денческой модели в части коммуникаций в орга-
низации приводит к увеличению проактивного 
участия сотрудников в деятельности и повыше-
нию ее производительности. 
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