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В управлении организационными коммуника-
циями (взаимодействием сотрудников внутри ор-
ганизации и во внешней среде) наметилась тенден-
ция к стратегическому подходу. В силу широты 
использования термина «коммуникативная страте-
гия» и разнообразия опыта ее разработки возника-
ет задача систематизации определений коммуни-
кативной стратегии и подходов к ее разработке.

Согласно разделяемому автором подходу, изло-
женному в работе Г. Минцберга, Б. Альстрэнда, 
Дж. Лэмпела [1], термин «стратегия» применяется 
достаточно широко (план, принцип поведения, 
позиция, перспектива, прием), а его распростране-
ние простирается не только на уровень организа-
ции, но и на уровень коммуникативного акта, что 
соответствует современной практике коммуника-
тивного взаимодействия [2; 3].

Исследование трактовок термина «коммуника-
тивная стратегия» позволяет выделить следующие 
основные варианты его использования: выбранные 
для достижения цели принципы и типы коммуни-
кации; долгосрочный коммуникативный план, 
интегрированный с общей стратегией фирмы.

Долгосрочное планирование организационных 
коммуникаций тесно связано с принципами и ти-
пами коммуникации (рис. 1), однако связь эта не 
однозначна. С одной стороны, базовые принципы 
и предпочитаемые руководством организации типы 
коммуникации обусловливают ориентиры комму-
никативной стратегии, а в некоторых случаях могут 
приводить даже к изменению политик реализации 
функциональных стратегий [4]; с другой – посколь-
ку коммуникативная стратегия является частью 
разрабатываемого стратегического плана органи-
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зации, принципы коммуникации, следуя новым 
целям, могут претерпевать кардинальные измене-
ния при смене генеральной стратегии, например, 
при переходе от стратегии дифференциации к 
стратегии низких издержек.

Коммуникативная стратегия может быть пред-
ставлена в виде долгосрочного плана, включающе-
го одним из разделов описание долгосрочных 
принципов коммуникации. Такой подход применя-
ется в практике зарубежных компаний. Однако в 
значительном числе случаев коммуникативная 
стратегия формулируется лишь в виде базовых 
долгосрочных типов и принципов коммуникации, 
которые, в свою очередь, ограничивают вариатив-
ность конкретного коммуникативного акта.

В рассмотрении коммуникативной стратегии 
как совокупности избранных для достижения ре-
зультата в конкретном коммуникативном акте 
принципов (которые формируют направление раз-
вития коммуникативного акта) можно выделить 
универсальные и специфические принципы.

Один из наиболее полных перечней универ-
сальных принципов коммуникации приведен в 
работе Дж. М. Лэйхиффа, Дж. М. Пенроуза тактич-
ность, персональность, позитивность, активность, 
цельность, связность, ясность, краткость, удобочи-
таемость, унификация [2].

В отличие от данных принципов, применяемых 
в любых ситуациях, специфические принципы 
соответствуют определенной ситуации. Различают 
две противоположные коммуникативные ситуации: 
убеждение и изложение плохой новости [2]:

– убеждающее послание — это послание, в ко-
тором отправитель пытается изменить образ мыслей 
и действий других людей. Рекомендации по изло-
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жению информации заимствованы из ступенчатых 
моделей влияния рекламы. Информация в убежда-
ющем послании должна излагаться в четыре этапа: 
привлечение внимания получателя сообщения; 
пробуждение у него интереса; стимулирование в 
получателе желания; побуждение получателя сооб-
щения принятию определенного действия;

– главным в плохой новости (например, в отка-
зе) является побуждение получателя прочитать или 
выслушать послание целиком с тем, чтобы он понял 
причины случившего плохого события. В этом 
случае автор послания имеет шанс сохранить с 
получателем деловые отношения. Поскольку здесь, 
в отличие от убеждения, иная задача, то и этапы 
сообщения имеют другое содержание: нейтральное 
начало; позитивное объяснение; отказ; позитивный 
тон.

Рассматривая практику связей с общественно-
стью, Бетекке ван Рулер [4] типизировал коммуни-
кации, построив коммуникационную решетку, 
изображенную на рис. 2. Он предложил модель 
четырех базовых коммуникативных стратегий, 
которые соответствуют одностороннему или двух-
стороннему движению информации, а по ожида-
емому результату – восприятию сообщения в его 
изначальном виде (откровение) или целенаправ-
ленному воздействию на знание, установки и по-
ведение (влияние).

Бетекке ван Рулер идентифицировал следу-
ющие варианты применения коммуникативных 
стратегий [4]: стратегия информирования исполь-
зуется при формировании пресс-релизов; стратегия 
убеждения основная для рекламы и пропаганды; 
стратегия диалога – для взаимодействия с приори-
тетными заинтересованными лицами; стратегия 
формирования согласия – для взаимодействия с 
окружающей средой и с сотрудниками в случае 
наличия конфликта интересов.

Т. М. Орлова расширила сферу применения 
коммуникативной стратегии от практики PR до 
коммуникационного менеджмента, под которым 
понимает [5, с. 73–74]:

− самостоятельный вид менеджмента, осущест-
вляющий познание и использование закономерно-
стей обмена информацией, знаниями и интеллек-
туальной собственностью в процессе формирова-
ния и развития экономических систем;

− взаимосвязь и взаимодействие во времени и 
пространстве элементов, формирующих и эффек-
тивно использующих все виды капитала экономи-
ческих систем;

− такую систему управления, которая посред-
ством интегрированной коммуникации с целевыми 
аудиториями способствует достижению макси-
мальной эффективности развития организации в 
условиях изменяющейся внешней среды;

Рис. 1. Уровни применения термина «коммуникативная стратегия»

М. А. Кравец
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− профессиональную деятельность производи-
теля, посредника и потребителя по реализации 
коммуникационной стратегии, сформированной в 
соответствии с мотивами, установками, интереса-
ми, отношениями и целями каждого.

Т. М. Орлова соотносит использование страте-
гии информирования с задачами обучения и фор-
мирования корпоративной культуры; стратегия 
убеждения применяется в рекламе и пропаганде; 
стратегия диалога способствует установлению 
эффективных внешних связей, которые поддержи-
вают конкурентоспособность организации; стра-
тегия достижения согласия формирует отношения 
между организацией и окружающей средой.

Мнения авторов, толкующих коммуникативную 
стратегию как долгосрочный план, различаются в 
суждении о содержании этого плана и методологии 
планирования организационных коммуникаций 
различаются. Так, Т. М. Орлова, описывая страте-
гию коммуникационного менеджмента как «дол-
госрочную программу достижения основных 
коммуникационных целей организации в рамках 
ее стратегического управления» [5, с. 59], отмеча-
ет направленность программы на реализацию 
процессов коммуникации, приводящих к эффек-
тивности организации: «…Существуют позиции, 
которые присущи любой фирменной стратегии 
коммуникации и которые можно считать const: 
выбор адресатов коммуникации; коммуникацион-
ная аргументация; анализ стоимостных характе-
ристик коммуникационных мероприятий; опреде-
ление эффективности стратегии коммуникацион-
ного менеджмента» [5, с. 161].

Другое толкование коммуникативной стратегии 
заключается в акценте на мероприятиях, развива-
ющих организационные коммуникации, на совершен-
ствовании их проблемных элементов (каналов, ком-
муникативного климата и т.п.). Так, Е. С. Суровцева 
подчеркивает: «Коммуникационная стратегия … 
представляет собой детальный комплексный план 
развития организационных коммуникаций, направ-
ленный на достижение стратегических целей пред-
приятия и поддерживающий генеральную линию» 
[6, с. 45], – выделяя ключевые направления развития 
организационных коммуникаций в зависимости от 
общих стратегий предприятия (табл. 1).

Анализ работ, посвященных стратегическому 
планированию организационных коммуникаций, 
позволяет выделить специфические черты различ-
ных подходов к разработке коммуникативной 
стратегии (табл. 2). Специфическую позицию со-
ставляет подход Е. С. Суровцевой, с акцентом на 
устранение проблем в организационных коммуни-
кациях. Хотя нельзя утверждать, что элементы 
подобного подхода полностью отсутствуют в дру-
гих рассматриваемых нами работах (S. D. Ferguson, 
J. Cornelissen, L. van Germert, E. Woudstra) [7–9], в 
них акцент перенесен на информирование и убеж-
дение целевых аудиторий.

Анализ позволяет прийти к следующим выво-
дам: 

во-первых, представленные в нашем обзоре 
подходы не являются взаимоисключающими и, 
скорее, дополняют друг друга, поскольку охваты-
вают различные элементы организационных ком-
муникаций; 

Рис. 2. Коммуникационная решетка [4]
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Т а б л и ц а  1
Виды стратегий и приоритетные направления развития организационных коммуникаций [6, с. 105]
Вид

стратегии
Приоритетные направления развития 
организационных коммуникаций

Рекомендуемая структура управления 
организационными коммуникациями

Предприниматель-
ская

Обратная связь, командная работа, связь с 
потребителем

Децентрализованное управление, распреде-
ление функций между службами персонала, 
маркетинга, информационных технологий

Динамического 
роста

Обратная связь, горизонтальные коммуни-
кации, взаимодействие с потребителем

Сосредоточение основной части функций 
по управлению коммуникациями в отделе 
маркетинга или отделе внешних коммуни-
каций

Ограниченного 
роста

Формализация коммуникационных процес-
сов, управленческие коммуникации

Централизованное управление коммуника-
циями

Операционной 
эффективности

Формализация коммуникационных процес-
сов, информирование персонала о целях, 
обратная связь

Централизованное управление коммуника-
циями

Фокусирование на 
потребителях

Межфункциональные коммуникации, ком-
муникации с потребителями, коммуникаци-
онный климат

Основная часть функций по управлению 
коммуникациями сосредоточена в отделе 
маркетинга

Фокусирование на 
продукте

Межфункциональные коммуникации, систе-
мы сбора предложений

Основная часть функций по управлению 
коммуникациями сосредоточена в отделе 
маркетинга

Антикризисная Внешние антикризисные коммуникации, 
информирование персонала, коммуникаци-
онный климат

Централизованное управление коммуника-
циями

Т а б л и ц а  2
Характеристика основных подходов к разработке коммуникативной стратегии организации

Авторы Характеристика стратегического анализа Характеристика коммуникативной стратегии
1 2 3

S. D. Ferguson

Направления анализа: идентификация политик 
организации; анализ внешних заинтересован-
ных лиц; анализ внутренних заинтересованных 
лиц.
Специфика анализа: во внешней среде уделя-
ется наибольшее внимание отношению заин-
тересованных лиц к политикам компании, а во 
внутренней среде акцент в анализе сделан на 
информационных потребностях сотрудников 
и их восприятии коммуникативной практики 
компании

Разделы коммуникативного плана: исходные 
предпосылки; стратегические цели; политики; 
внешняя среда; внутренняя среда; рамки воз-
можностей (windows of opportunity); коммуни-
кативные цели; темы и сообщения; коммуника-
тивные приоритеты; стратегические суждения; 
консультации, партнерство, переговоры; пока-
затели; финансовые ресурсы.
Специфика: 1) стратегические коммуникатив-
ные цели формулируются качественно, полу-
чая количественное выражение в нижестоящих 
планах; 2) важную роль в формировании ком-
муникативных целей в отношении внешних 
заинтересованных лиц играют политики ком-
пании и мнения в отношении них.
Направление стратегии: информирование и 
убеждение целевых аудиторий

J. Cornelissen

Помимо традиционных направлений стратеги-
ческого анализа, рассматривается анализ заин-
тересованных лиц, имеющего непосредственное 
отношение к коммуникативному планирова-
нию. В рамках анализа заинтересованных лиц 
применяется метод формирования карты заин-
тересованных лиц и исследование репутации

Коммуникативная стратегия рассматривается и 
как выбор базовой стратегии коммуникации, и 
как конкретный план стратегических действий 
(коммуникативные цели, целевые аудитории, 
сообщения, средства коммуникации).
Направление: взаимодействие с заинтересован-
ными лицами

L. van Ger-
mert, 
E. Woudstra

Направления анализа: проблемная ориентация; 
акторный анализ; организационный анализ; 
анализ описания коммуникативной стратегии, 
изложенной в стратегических документах; ана-
лиз внешней среды

Разделы коммуникативного плана: назначение 
и обоснование коммуникативного плана; мис-
сия и цели организации; видение организаци-
онных коммуникаций; коммуникативные цели

М. А. Кравец
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во-вторых, установление целей коммуникатив-
ной стратегии предполагает проведение комплекс-
ного исследования организационных коммуника-
ций и факторов, их обусловливающих, с использо-
ванием методов, характерных для разработки 
коммуникативной стратегии (идентификация по-
литик реализации стратегии; исследование отно-
шения заинтересованных лиц к политикам компа-
нии; акторный анализ; формирование карты заин-
тересованных лиц; оценка организационных ком-
муникаций; сетевой анализ; анализ каналов ком-
муникации; анализ коммуникативной культуры);

в-третьих, в разработку стратегии, помимо тра-
диционной для данного вида деятельности служб 
(PR, маркетинговой, рекламной), должна включать-
ся служба управления персоналом, поскольку из-
менения в коммуникативной культуре вызывают 
изменения и в культуре организационной;

в-четвертых, интерпретация результатов диа-
гностики внутриорганизационных коммуникаций 
и постановка целей обусловливают привлечение 
руководителей подразделений к процессу разра-
ботки коммуникативной стратегии.
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О к о н ч а н и е  т а б л.  2
1 2 3

L. van Ger-
mert, 
E. Woudstra

Специфика анализа: согласно модели TOCOM 
(Twente Organization Communication Model) ак-
цент анализа внутренней среды сосредоточен 
на трех организационных элементах: структу-
ре, культуре, миссии и стратегии, которые вли-
яют на организационные коммуникации

и целевые аудитории; комплекс коммуникаций; 
реализация и оценка коммуникативной страте-
гии
Направление стратегии: информирование и 
убеждение целевых аудиторий.
Уникальность предложения планирования сим-
волов

Е. С. Суровце-
ва

Направления анализа: интегральная оценка ор-
ганизационных коммуникаций по трем состав-
ляющим: функциональной, экономической и 
стратегической эффективности. 
Специфика анализа: функциональная оцен-
ка, проведенная по восьми блокам (структура 
коммуникаций, нисходящие коммуникации, 
горизонтальные коммуникации, каналы ком-
муникации, удовлетворение информационных 
потребностей, коммуникационный климат, об-
ратная связь),  определяет проблемные зоны 
организационных коммуникаций

Описывается в виде приоритетных направле-
ний развития, которые выбираются на осно-
вании выявленных проблем организационных 
коммуникаций и генеральной стратегии пред-
приятия.
Направление стратегии: развитие организаци-
онных коммуникаций
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