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АННОТАЦИЯ
В настоящей работе оценивается влияние деловых коммуникаций на эффективность деятельности компа-
ний и организаций; кратко изложена история формирования понятийного аппарата в процессе интеграции 
интегрированных коммуникаций. Рассмотрена их роль в корпоративном управлении, а также в реализации 
ESG-повестки в России. Актуальность исследования предопределяется ускоренными изменениями концепций 
интеграции коммуникаций, постоянным обновлением форм, методов, инструментов и технологий, а также не-
однозначностью трактовок и недостаточной разработанностью методологических подходов, что требует но-
вого понимания их содержания и возможностей внедрения. В статье проанализированы сходство и различия 
интегрированных маркетинговых коммуникаций и интегрированных коммуникаций, показаны неопределен-
ность в употреблении этих понятий, а также отличительные особенности последних, которые взаимодейст-
вуют со всеми группами стейкхолдеров. Предметом исследования выступает система отношений в процессе 
взаимодействия компаний и организаций со всеми группами стейкхолдеров. Цель статьи состоит в том, чтобы 
показать преимущества и возможности практического применения интегрированных коммуникаций, а также 
новые подходы к управленческому стратегированию. В работе использованы такие методы исследования, 
как контент-анализ научной периодики, сравнительный анализ смысловых конструкций терминов, изучение 
практического опыта управления коммуникациями компаний и организаций, критериев и показателей оценки 
их качества. Показаны текущие тренды развития интегрированных коммуникаций и их растущее влияние на 
результаты деятельности компаний и организаций. Научная новизна публикации обоснована авторской трак-
товкой процесса интеграции коммуникаций. Проведенный анализ показал, что в методах составления ESG-
рейтингов набор критериев оценки качества блока «G» ограничен показателями кодексов корпоративного 
управления. Поэтому авторы предлагают расширить этот набор, используя метрики оценки эффективности 
управления интегрированными коммуникациями, взятые из систем «корпоративный менеджмент» и «ком-
муникационный менеджмент». Практическое значение работы состоит в возможности привлечь внимание 
стейкхолдеров к проблеме интегрированных коммуникаций и расширить горизонт их восприятия в теории 
и на практике. Дальнейшие направления исследований могут быть связаны с рассмотрением особенностей 
российских практик коммуникаций в деловой среде. Эффективные интегрированные коммуникации способны 
исполнить ключевую роль в развитии устойчивого корпоративного управления в России.
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ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время во всех сферах деловой жизни 
происходят значительные изменения. В первую 
очередь это связано с появлением новых техно-
логий. В практике управления передовых компа-
ний главенствующим стратегическим ресурсом 
развития стали коммуникации между людьми, 
а информация и знания —  основными фактора-
ми, влияющими на эффективность предприятий 
и бизнес-проектов.

Авторы этой статьи, имеющие опыт делового 
общения с акционерами, членами советов дирек-
торов, менеджерами среднего и высшего уровня, 
отмечают, что многие успешные руководители ком-

паний рассматривают коммуникации, которые стали 
играть ведущую роль в процессе управленческой 
деятельности, как важнейшую составляющую своего 
капитала.

Термин «коммуникация» происходит от латин-
ского слова «communicatio» (делать общим, связы-
вать, общаться). В XIX в. коммуникациями называли 
средства связи и пути сообщения: дороги, телефон 
и т. д. В прошлом веке они в большей степени из-
учались как межличностный процесс, а затем —  как 
процесс социального общения, в том числе делового 
[1, с. 261].

Дать точное и всеобъемлющее определение по-
нятию «коммуникация» на фоне множества сущест-
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вующих вариантов практически невозможно —  оно 
уже давно стало объектом исследования целого ряда 
наук: философии, социологии, экономики, кибер-
нетики, лингвистики, психологии, политологии, 
культурологии и других гуманитарных, естествен-
ных и технических дисциплин.

Приведем лишь одно из множества определений: 
«коммуникация как процесс представляет собой 
обмен смысловой информацией между людьми, 
при котором сообщение или сигнал в виде ском-
понованных определенным образом знаков или 
символов передается целенаправленно, прини-
мается в соответствии с определенными правила-
ми, независимо от того, приводит ли этот процесс 
к ожидаемому результату» [2].

В научной литературе есть разные точки зре-
ния по поводу соотношения понятий «коммуни-
кация» и «общение» —  от абсолютного отождеств-
ления до полного противопоставления. Полагаем, 
можно согласиться с тем, что общение —  одна из 
форм коммуникационной деятельности, помимо 
управления и подражания 1.

Во второй половине XX в. стало мейнстримом 
рассматривать все или почти все происходящее 
в обществе и экономике как коммуникации. По-
явилась «самостоятельная наука о коммуникации —  
коммуникативистика» [3].

Например, некоторые зарубежные авторы пола-
гали, что это «средство, с помощью которого орга-
низации создаются, составляются, проектируются 
и поддерживаются» [4].

Таким образом, компании и организации воз-
никают благодаря коммуникациям в результате 
общения и выступают их субъектами. Разумеется, 
это авторское преувеличение, но с большой долей 
истины.

Американские экономисты и теоретики менед-
жмента М. Мескон, М. Альберт и Ф. Хедоури провели 
опрос, который показал, что «73% американских, 
63% английских и 85% японских руководителей 
считают коммуникации главным препятствием на 
пути достижения эффективности их организациями. 
Согласно еще одному опросу примерно 250 тыс. 
работников 2 тыс. самых разных компаний, обмен 
информацией представляет одну из самых сложных 
проблем в организациях. Эти опросы показывают, 
что неэффективные коммуникации —  одна из глав-
ных сфер возникновения проблем» [5].

1 URL: https://cyberleninka.ru/article/n/smyslovye-izmereniya-
ponyatiy-obschenie-i-kommunikatsiya

В исследовании крупнейшей в мире некоммер-
ческой профессиональной членской ассоциации 
в сфере управления проектами «Институт управле-
ния проектами» (Project Management Institute, PMI) 
подчеркивается: «В контексте управления организа-
ционными проектами и программами коммуника-
ция является основной компетенцией, которая при 
правильном выполнении связывает каждого члена 
проектной команды с общим набором стратегий, 
целей и действий. Если эти компоненты не будут 
эффективно распределены между руководителями 
проектов и поняты заинтересованными сторонами, 
результаты проекта будут поставлены под угрозу, 
а бюджеты подвергнутся ненужному риску…

Исследование «Пульс профессии» в области 
коммуникаций PMI показало, что эффективные 
коммуникации ведут к более успешным проектам, 
позволяя организациям добиваться высоких ре-
зультатов: они завершают в среднем 80% проектов 
вовремя, в рамках бюджета, и достигают первона-
чальные цели. Эти организации рискуют в 14 раз 
меньшим количеством долларов, нежели их менее 
эффективные коллеги…

Исследование PMI «Пульс профессии». «Основ-
ная роль коммуникаций» проведено в марте 2013 г. 
среди 742 практиков управления проектами с трех-
летним и более опытом управления проектами, 
которые в настоящее время работают в области 
управления проектами полный рабочий день, а так-
же среди 148 исполнительных спонсоров (старших 
руководителей —  собственников проектов. —  Прим. 
авторов) и 203 владельцев бизнеса, которые участ-
вовали в крупных капитальных проектах с общим 
бюджетом 250 тыс. долл. США или более за послед-
ние три года и работают в организациях с минимум 
1000 сотрудников по всему миру» 2.

Происходящие в последние годы стремительные 
перемены влияют на все стороны жизни. Например, 
на фоне новой непонятности и непредсказуемости 
многих событий в работе корпоративных систем 
коммуникаций и их руководителей резко возрастает 
востребованность такого качества, как гибкость. 
В данном случае она проявляется в способности 
быстро менять стратегию и структуру взаимо связей, 
а также способы воздействия на целевые аудитории, 
чтобы своевременно адаптироваться к непредви-
денным ситуациям и оперативно разрешать разного 
рода конфликты.

2 URL: https://www.pmi.org/learning/library/en-2013-pulse-high-
cost-low-performance-13512
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Прежде всего, внешняя среда меняется под 
влиянием новых технологий. По словам извест-
ного мыслителя и писателя Джона Кина, мы жи-
вем в революционную эпоху коммуникационного 
изобилия [6].

При резком увеличении объемов часто навязан-
ной нам информации и скорости ее распространения 
возникает угроза коммуникационного хаоса, когда 
окружающее пространство переполнено лживыми, 
отвлекающими, недостоверными, надоедливыми, 
раздражающими и никчемными сообщениями.

Одновременно усиливается неопределенность 
восприятия смыслов и ценностей, создается лож-
ный образ реальности. Всемирно известный ан-
глийский социолог Энтони Гидденс характеризует 
подобное состояние как «ускользающий мир» (run 
away world) [7].

Разумная и оптимальная организация обмена 
информацией, ее производства и потребления ста-
новится весьма острой проблемой для руководите-
лей многих предприятий и организаций. Частично 
на этот мощный вызов отвечает реализация идеи 
интеграции коммуникаций.

Успешные деловые коммуникации способствуют 
наращиванию нематериальных активов, укреплению 
гудвилла, повышению результатов интеллектуальной 
деятельности, развитию деловых связей и т. д.

Многозадачность и мультидисциплинарность 
системы современных коммуникаций объясняют 
отсутствие общепринятых подходов, концепций, 
определений и ясности понимания функций и ре-
сурсов составляющих элементов этого разнона-
правленного процесса.

Авторы рассматривают деловые коммуникации 
как важный элемент ESG-политики компаний и ор-
ганизаций, связанной с реализацией ряда целей 
устойчивого развития (ЦУР), одобренных Гене-
ральной Ассамблеей ООН.

В данной работе речь идет лишь о тенденциях 
происходящих в этой сфере изменений, успешных 
и ошибочных практиках коммуникаций, что влияет 
на эффективность управления организации и ее 
перспективы.

КРАТКАЯ ИСТОРИЯ ПОНЯТИйНОГО 
РАзНООбРАзИЯ ПРОЦЕССА 

ИНТЕГРАЦИОННОй ЭВОЛюЦИИ 
КОММуНИКАЦИй

Развитие интегрированных коммуникаций 
в управлении компаниями в основном связано 
с эволюцией маркетинга.

Сама идея интеграции отнюдь не нова: более 
100 лет назад известный в США экономист Льюис 
Хейни опубликовал статью на тему «интеграция 
в маркетинге», но широкого отклика она тогда не 
получила [8, с. 528].

Потребность в разработке различных концепций 
развития бизнеса, в том числе маркетинговых, за-
метно возросла в США и позднее в Западной Европе 
после Второй мировой войны, когда начался бум 
потребления. Маркетинг в то время ограничивался 
в основном рекламой в медиа.

Термин «медиа» авторы статьи понимают как 
совокупность различных информационных каналов 
и форматов контента (текст, музыка, видео, изо-
бражения и т. д.), необходимых для коммуникации 
с целевыми аудиториями (ЦА).

По мере внедрения новых технологий, усиления 
конкуренции и в результате изменений потреб-
ностей, мотивов, ценностных ориентаций и по-
ведения потребителей вновь проявился интерес 
к интегрированному подходу в маркетинговых 
коммуникациях.

Одним из важных шагов в этом направлении счи-
тается создание в 1953 г. компании Burson-Marsteller 
в результате объединения чикагского рекламного 
агентства Marsteller с нью-йоркским агентством 
Burson по связям с общественностью (от англ. Public 
Relations, PR —  паблик рилейшнз) [9, с. 473].

Тогда же появились термины «тотальный марке-
тинг» и «тотальные коммуникации», но в 60–70-е гг. 
XX в. они не получили широкого распространения.

В то же время процесс интеграции в маркетинге 
продолжался в виде попыток координации дея-
тельности, ограниченной медийной активностью, 
которая становилась все более затратной и менее 
эффективной. В конце 80-х гг. прошлого века завер-
шился этап революционного перехода к интегри-
рованным маркетинговым коммуникациям (ИМК).

Эволюция интеграции шла в двух направлениях: 
как организационное объединение функций [пря-
мой маркетинг, реклама, связи с общественностью 
(СО), продвижение, а также репутационные, ими-
джевые, брендинговые и кризисные коммуникации 
с важными ЦА и т. д.] и как усиление процесса коор-
динации медийных инструментов и маркетинговых 
технологий.

В данном случае интеграция не сводится к про-
стому сложению действующих видов коммуникаций 
с их плюсами и минусами, поскольку подразуме-
вает создание цельной структуры взаимодействия, 
синхронизации и координации.

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ / ECONOMIC THEOrY



45

The World of New Economy • Vol. 17, No. 4’2023 WNE.fa.ru

ИМК по-прежнему активно обсуждаются в на-
учной и прикладной литературе и достаточно ши-
роко применяются в практической деятельности 
компаний и организаций. Этот термин продолжает 
эволюционировать, хотя определенность и ясность 
в его понимании пока не достигнуты.

В середине 90-х гг. прошлого века произошел 
значительный рывок, связанный с появлением 
термина «интегрированные коммуникации» (ИК), 
которые, наконец, в гораздо большей степени, по 
сравнению с ИМК, вышли за рамки маркетинга.

Интеграция коммуникаций начиналась с медиа 
и затем перешла к организационному объедине-
нию и координации самого процесса с акцентом на 
комплексный подход и растущую зависимость от 
заинтересованных сторон и восприятия целевыми 
аудиториями.

ИМК и ИК объединяет то, что они рассматри-
вают интеграцию коммуникаций как результат 
восприятия сообщений их реципиентами (reception 
approach). Из этого следует вывод о том, что интег-
рацией коммуникаций управляет не компания или 
организация, а реципиенты (целевые аудитории), 
поскольку от последних зависит восприятие со-
держания сообщений: насколько одинаково они 
понимают их смысл [10, с. 190].

Одно из главных различий ИМК и ИК состоит 
в том, что фокус коммуникаций первых направлен 
на потребителей и партнеров, тогда как вторые 
взаимодействуют со всеми группами заинтересо-
ванных сторон (стейкхолдеров), интересы которых 
в той или иной степени затрагиваются или могут 
быть затронуты деятельностью компаний и орга-
низаций.

Если ИМК нацелены в основном на внешние 
коммуникации, то ИК применяются и в работе вну-
три компаний и организаций.

Упомянутое выше исследование PMI показало, 
что наиболее важным фактором успеха в управле-
нии различными проектами является эффективная 
коммуникация со всеми стейкхолдерами. В сложном 
и конкурентном деловом климате компании и ор-
ганизации не могут позволить себе игнорировать 
эту ключевую компетенцию 3.

Термин «стейкхолдер» (stakeholder —  заинтере-
сованное лицо, заинтересованная сторона и др.) 
в российской научной и менеджериальной лите-
ратуре также употребляется в смысле «причаст-

3 URL: https://www.pmi.org/learning/library/en-2013-pulse-high-
cost-low-performance-13512

ная сторона», «группа влияния». При различных 
трактовках понятия «стейкхолдеры» и вариантах 
их состава можно выделить ряд общих категорий 
физических или юридических лиц: акционеры, ин-
весторы, клиенты, поставщики, наемные работники, 
правительственные и регулирующие органы, медиа, 
профсоюзы, научные сообщества, наднациональ-
ные институты и т. д., которые оказывают влияние 
на решения и действия компании или на которых 
эти решения и действия сказываются (активная 
и пассивная стороны).

Стейкхолдер-ориентированная модель предла-
гает менеджерам и сотрудникам компаний выйти 
за рамки традиционных интересов акционеров, 
чтобы понять ценности, ожидания, потребности 
и требования всех других заинтересованных сторон, 
ранее воспринимаемых как внешние по отношению 
к компании [11, с. 52].

Доцент департамента интегрированных комму-
никаций НИУ «Высшая школа экономики» Нелли 
Бачурина определяет ИК следующим образом: «Это 
мультидисциплинарная стратегия вариативной 
медиа и структурной координации коммуникаций 
со стейкхолдерами, влияющая на восприятие ими 
всей информации об организации как целом» [12, 
с. 32]. ИК также включают в себя маркетинг, внутри-
корпоративные коммуникации, СО, корпоративную 
культуру, корпоративный дизайн и т. д.

Применение стейкхолдерского подхода сущест-
венно увеличивает число субъектов коммуникаций 
и участников корпоративных отношений. При этом 
все направления коммуникаций со стейкхолдерами 
взаимно интегрированы под руководством единого 
центра управления.

Выделяются несколько подходов к определению 
ИК:

• управленческий (включающий передачу рас-
поряжений и их объяснение);

• функциональный (который обеспечивает 
взаимодействие элементов системы);

• культурологический (как способ выражения 
корпоративной культуры);

• гуманистический (как фактор развития чело-
веческого потенциала);

• маркетинговый (как процесс установления 
связи с потребителями для стабильной прибыль-
ной работы на рынке) 4.

Интегрированными коммуникациями мож-
но назвать понимание и практику согласования 

4 URL: https://sovman.ru/article/0902
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символов, сообщений, процедур и моделей пове-
дения, необходимых для того, чтобы организация 
последовательно и непрерывно общалась в своих 
рамках и через официальные организационные 
границы [13].

Одно из отличий ИК от ИМК состоит в том, что 
первые обеспечивают повышенный эффект синер-
гии благодаря более широкой сети коммуникаци-
онных каналов и целевых аудиторий, что повышает 
уровень их работоспособности и экономической 
эффективности.

ИК дают более широкое видение ситуации, 
позволяют оценивать проблемы с разных сторон 
и получать полное представление о происходящем 
внутри и вовне компаний или организаций.

Понятия ИМК и ИК часто используются как 
синонимы, но авторы данной статьи считают это 
контрпродуктивным, поскольку при этом зату-
шевываются преимущества мультидисципли-
нарности последних и их возможности решения 
более широкого круга проблем управления, что 
обедняет теорию и снижает их практическую эф-
фективность.

До сих пор некоторыми руководителями ком-
муникация рассматривается как одностороннее 
смысловое воздействие на реципиентов, хотя в рам-
ках деятелъностного подхода субъекты ИМК и ИК 
уже давно считаются равноправными партнерами 
в информационном процессе.

Дело в том, что любое сообщение обращено 
к человеку, говорящему и слушающему (Homo 
Loquens) —  смыслопонимающему и смыслотворя-
щему. Именно он осуществляет выбор конкретных 
форм выражения значимого смысла из потенци-
ально возможного множества и творит тем самым 
новую реальность —  текст, который, в свою очередь, 
трансформируясь, начинает самостоятельное су-
ществование в мире [14].

Нечто похожее происходит в результате «эффекта 
фрейминга» (framing effect, от англ. frame —  рамка, 
обрамление), когда реципиент информации создает 
свой собственный подтекст, дополняет реальность, 
смещает акценты и т. д. Тем самым он искажает со-
держание и смысл полученного сообщения своими 
ментальными фильтрами в виде смысловых рамок 
(убеждений, ожиданий, социальных установок, соб-
ственных моделей реальности и т. д.).

К этому надо добавить ограниченные возмож-
ности человеческого восприятия, которые снижают 
эффективность коммуникаций. Например, уста-
новлено, что в среднем при передаче услышанного 

сообщения от одного испытуемого другому теряется 
36% информации [15, с. 4].

Главный способ добиться понимания смысла 
передаваемых реципиенту сообщений —  создать 
эффективную систему принятия управленческих 
решений на основе отлаженных коммуникаций, 
включающую в себя плотную сеть корректирующих 
обратных связей, информирующих отправителя 
о том, насколько точно воспринято его сообщение.

Результатом коммуникации становится взаимо-
понимание или его отсутствие, что определяет пер-
спективу возможного взаимодействия и влияет на 
ее эффективность, как и всей организации в целом.

Концепции интеграции коммуникаций про-
должают обновляться, меняется понимание их 
содержания и возможностей внедрения различных 
инструментов и новых технологий.

ИК обеспечивают выполнение всех основных 
функций управленческой деятельности предпри-
ятий и бизнес-проектов. Они делают возможным 
не только обмен информацией, но и улучшают 
настройку рабочих процессов и согласованность 
действий работников и подразделений, повышают 
качество управленческих решений, снижают не-
финансовые риски, создают атмосферу общности 
интересов в коллективе и благоприятно влияют на 
внешнюю среду.

ПЕРСПЕКТИВы ИНТЕГРИРОВАННых 
СПОСОбОВ ИНфОРМАЦИОННОГО 

ОбМЕНА И уПРАВЛЕНИЯ
Проблема координации коммуникаций со стейк-
холдерами стала актуальной в связи с бурным 
ростом влияния на бизнес политики корпоратив-
ной социальной ответственности (КСО) на основе 
идеи общих ценностей и (позднее) ESG-повестки, 
вытекающей из общепринятой на международ-
ном уровне концепции устойчивого развития.

В начале XXI в. стала весьма популярной свя-
занная с ними стейкхолдерская модель устойчи-
вого корпоративного управления, основанная на 
давней идее создания ценностей, значимых и для 
общества, и для бизнеса, которую многие считают 
важным инструментом повышения прибыльности 
и конкурентоспособности компании.

Термин «устойчивое корпоративное управле-
ние» (sustainable corporate governance) компании 
или организации трактуется как такая система 
корпоративного управления, которая основана 
на интеграции целей акционеров и ключевых 
заинтересованных сторон (стейкхолдеров), за-
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щищающая интересы общества и окружающей 
среды в целом [16].

Сейчас устойчивое корпоративное управление 
понимается как корпоративное управление в кон-
тексте ESG [17].

На глобальном уровне различные структуры 
Организации Объединенных Наций (ООН) мно-
гие годы стремятся обеспечить активное участие 
и увеличение вклада всех соответствующих заин-
тересованных сторон в решение социально-эко-
номических проблем. Важная роль стейкхолдеров 
в корпоративном управлении отмечена, например, 
в Принципах корпоративного управления (ПКУ) 
Организации экономического сотрудничества и раз-
вития (ОЭСР) 2015 г., где говорится, что структура 
управления должна учитывать интересы заинте-
ресованных лиц и их вклад в долгосрочный успех 
корпорации 5.

В 2010 г. появился международный стандарт 
«Руководство по социальной ответственности» MC 
ISO 26000:2010, который определил роли стейк-
холдеров касательно социальной ответственно-
сти во взаимодействии бизнеса и общества. На 
его основе в 2012 г. опубликован Национальный 
стандарт РФ ГОСТ Р ИСО 26000–2012 под таким 
же названием.

В российском Кодексе корпоративного управ-
ления (ККУ) 2014 г. подтверждена рекомендация 
ОЭСР «признавать права заинтересованных сторон 
(например, работников обществ, кредиторов) и по-
ощрять активное сотрудничество между общест-
вами и ними» (принцип IV ПКУ ОЭСР).

ККУ также рекомендует учитывать нефинансо-
вые факторы и риски, внедрять этические нормы 
и правила, публиковать информацию о нефинан-
совой деятельности и т.д .6

Европейский союз в 2020 г. выступил с инициа-
тивой по устойчивому корпоративному управлению, 
которое в том числе предусматривает системати-
ческое взаимодействие и коммуникации со стейк-
холдерами, а также участие руководителей разного 
уровня в процессе принятия решений.

Таким образом, происходит формирование 
нового понимания устойчивого корпоративного 
управления, фокус которого смещается с решения 
конфликта интересов между собственником и ме-
неджментом на выполнение более комплексной 

5 URL: https://www.oecd.org/publications/g20–9789264252035-ru.
htm
6 URL: http://iep.ru/files/text/trends/2014/Book.pdf

задачи по поиску баланса интересов всех ключевых 
стейкхолдеров компании [17, с. 14].

В деловой практике многих стран мира, в том 
числе и в России, бывают случаи, когда неэффек-
тивные коммуникации (или их отсутствие) с заин-
тересованными сторонами приводят к ущемлению 
интересов некоторых групп стейкхолдеров, что 
нередко доходит до конфликтов (вплоть до заба-
стовок, бойкотов и т. д.), нарушающих нормальную 
деятельность компаний и организаций.

Там, где налажены эффективные коммуникации 
с заинтересованными лицами, возникает проблема 
нахождения баланса между интересами компаний 
и всеми группами стейкхолдеров. Поэтому пер-
вейшей задачей руководства выступает анализ 
интересов всех групп стейкхолдеров, которые не-
обходимо учесть при разработке стратегических 
планов развития и в процессе управления разными 
каналами информационного обмена. Такая система 
управления подразумевает и единый центр финан-
сирования, что в разы снижает затраты.

Процесс управления взаимодействием со стейк-
холдерами строится на поэтапном анализе всех 
заинтересованных сторон с помощью матричного 
метода и построения карт заинтересованных сторон 
и графика коммуникаций. Он основан на оценке их 
интересов, потребностей и ожиданий, значимости, 
сферы полномочий, а также степени их возможного 
влияния, чтобы для каждой из групп выработать 
индивидуальную стратегию диалога, в том числе 
с точки зрения эффективного риск-менеджмента.

Теория и практика управления стейкхолдерами 
обсуждается в целом ряде публикаций, например 
в [18, с. 38].

Однако по мере развития ИК и стейкхолдерского 
подхода целесообразно в дальнейших исследовани-
ях оценить растущую роль стейкхолдеров в управ-
ленческой и коммуникационной деятельности 
компаний и организаций.

Можно считать это преждевременным, но в то 
же время полезным для понимания этого важного 
направления эволюции интеграции деловых ком-
муникаций.

Эффективное взаимодействие со стейкхол-
дерами помогает снижать нефинансовые риски 
(репутационные, правового регулирования, со-
циально-трудовые, политические, экологические 
и корпоративного управления) и выявлять новые 
возможности для развития компании [19, с. 166].

Интеграция существенно нивелирует многие 
противоречия между отдельными направления-
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ми информационного обмена и инструментами, 
формирует их в один общий посыл целевым ауди-
ториям, обеспечивает согласованность действий, 
единый корпоративный подход и стиль общения, 
а также эффективность в изменяющихся условиях 
рынка.

При этом для каждой группы стейкхолдеров 
используются индивидуальные персонализиро-
ванные сообщения в зависимости от характерных 
особенностей адресатов, т. е. вместо традиционно-
го подхода «одного голоса» практикуется подход 
«множественного голоса».

Цитируемая выше Нелли Бачурина подчеркива-
ет: «Принципиальным отличием подхода «множест-
венного голоса» стал отказ от тактики копирования 
единого сообщения по нескольким каналам для 
разных аудиторий (подход «одного голоса») в поль-
зу интерпретирования (адаптации) сообщения 
для разных аудиторий (подход «множественного 
голоса»)» [12, с. 27].

Возможности для этого неизмеримо расши-
рились благодаря внедрению новых технологий 
и средств коммуникаций —  это в том числе циф-
ровизация всего и вся, искусственный интеллект, 
интернет-платформы, социальные сети, большие 
данные, дополненная реальность, голосовой поиск 
и т. д. С помощью нейросетей анализируются огром-
ные объемы информации, получаемой от разных ЦА 
по обратной связи. Все это повышает эффективность 
коммуникаций со всеми стейкхолдерами.

Активные коммуникации в виде диалога руко-
водителей компаний и организаций с заинтересо-
ванными сторонами не гарантируют выполнение 
всех пожеланий или требований стейкхолдеров, 
но обеспечивают их вовлеченность в обсуждение 
стратегии и тактики, рисков и последствий прини-
маемых решений, что повышает качество послед-
них. Если интересы сторон не совпадают, следует 
продолжить конструктивный диалог для поиска 
взаимоприемлемых вариантов решений на основе 
партнерских отношений.

В современных условиях глубокого кризиса дове-
рия, как в бизнесе, так и в обществе в целом, диалог 
компаний и общества стал необходимым.

Построение конструктивного диалога между 
компанией и стейкхолдерами позволяет гармо-
низировать их текущие и стратегические цели, 
продуктивно реагировать на внешние угрозы 
и внутренние изменения, гибко управлять ри-
сками, снижать расходы компаний на разработку 
и совершенствование продуктов и услуг, укреплять 

доверие общества к бизнесу, решать социально 
значимые проблемы.

Социальные сети и новые инструменты ком-
муникаций изменили взаимоотношения между 
отправителями и получателями информации. Если 
раньше все ограничивалось общением с заинте-
ресованными сторонами по разным поводам, то 
теперь задача состоит в том, чтобы превратить 
реципиентов в распространителей идей отправи-
телей. Правда, это может быть сопряжено с разного 
рода злоупотреблениями и манипуляциями в не-
конкурентных целях.

Если раньше менеджеры и специалисты по ком-
муникациям фокусировались на том общении, ко-
торое происходило на официальных форумах и по 
официальным каналам, то стратегический поворот 
влечет за собой включение неформального общения 
как внутри организации, так и за ее пределами. Эта 
сфера ранее ускользала от внимания руководства, 
а теперь считается актуальной и важной.

Благодаря новым инструментам коммуника-
ций (социальные сети и т. д.) возросла роль такого 
неформального внутрикорпоративного общения, 
как «тайный телеграф» (аналог российского сара-
фанного радио).

Зарубежные исследователи отмечают, что пере-
даваемая таким образом информация отличается 
достоверностью и, как правило, посвящена орга-
низационным проблемам. Около 80% обсуждаемых 
тем так или иначе связаны с бизнесом и не имеют 
ничего общего со сплетнями, более того, 70–90% 
сведений подтверждаются [20, с. 34].

Поэтому «тайный телеграф» может быть поле-
зен (только не в кризисные моменты), поскольку 
способствует более адекватному восприятию си-
туации сотрудниками, особенно внутри компаний 
с информационным вакуумом 7.

Современная наука отмечает появление новых 
требований к менеджменту, в том числе к управлению 
коммуникациями. Традиционный подход к процессу 
управления, основанный на административно-ко-
мандной модели, с его незыблемой организационной 
вертикалью, жестким контролем, строгим разделени-
ем труда, узкой специализацией и т. д. расширяется 
в результате предъявления быстро меняющейся ре-
альностью новых требований к методам руководства 
и способам принятия решений, а также к знаниям, 
навыкам и компетенциям менеджеров.

7 Ньюстром Дж.В., Кейт Дэвис. Организационное поведение. 
Поведение человека на рабочем месте. СПб.: Питер; 2000.
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ИК В РАМКАх ESG-ПОВЕСТКИ 
уСТОйЧИВОГО КОРПОРАТИВНОГО 

уПРАВЛЕНИЯ
Одним из самых распространенных на Западе на-
правлений коммуникаций с большинством групп 
стейкхолдеров с середины прошлого века ста-
ла добровольная политика бизнеса, называемая 
«корпоративная социальная ответственность» 
(КСО), удовлетворяющая интересы целого ряда 
заинтересованных сторон, но во многом носящая 
декларативный характер.

Практически во всех странах, в том числе и в Рос-
сии, приняты и практикуются стандарты в области 
экологической и социальной ответственности.

В последние годы крупные инвесторы, корпора-
ции, центральные банки и правительства развитых 
стран, а также международные экономические орга-
низации ООН активно внедряют в деловую практику 
основанные на целях устойчивого развития (ЦУР 
ООН) ESG-принципы:

• ответственного отношения к окружающей 
среде (E —  Environmental);

• высокой социальной ответственности (S —  
Social);

• высококачественного управления (G  —  
Governance).

На практике термины «устойчивое развитие» 
и «ESG» иногда используются как взаимозаме-
няемые, однако устойчивое развитие —  это курс 
и образ результата, к которому движется компания, 
а ESG —  это практический инструмент, который 
помогает его достичь 8.

Быстро возросшая в науке и практике по-
пулярность ESG-политики привела к тому, что 
в мире и в России появилось более 70 стандар-
тов ESG и более 600 агентств, оценивающих 
деятельность компаний и организаций в этом 
направлении. Поскольку каждое рейтинговое 
агентство имеет свою методику, их оценки слабо 
коррелируют друг с другом, и одни и те же компа-
нии могут хорошо выглядеть в одних рейтингах 
и плохо —  в других.

Многие рейтинговые агентства не раскрывают 
свои методологии оценки, и это дает возможность 
субъективного выбора показателей и манипулиро-
вания результатами.

Требуется разработка единой и прозрачной мето-
дики, процедуры и правил аудита и рейтингования 

8 URL: https://www.skolkovo.ru/researches/korporativnoe-
upravlenie-i-esg-transformaciya-rossijskih-kompanij/

компаний и организаций на предмет соответствия 
их деятельности ESG-принципам [21, с. 49].

Обращает на себя внимание появление в ESG-
концепции третьего блока «G», который часто пе-
реводят как «корпоративное управление» (КУ). Это 
объясняется тем, что его содержание повторяет 
многие положения российского и международных 
кодексов КУ: права акционеров, независимость со-
вета директоров, раскрытие информации (прозрач-
ность), стратегия и структура управления, риск-ме-
неджмент и др. В добавление к этому методология 
некоторых рейтинговых агентств предусматривает 
оценку взаимодействия со стейкхолдерами, но толь-
ко на предмет наличия стратегии и плана работы 
в этом направлении.

Таким образом, при анализе качества КУ и со-
ставлении рейтингов и рэнкингов в области ESG-
политики отсутствует оценка важного основопо-
лагающего фактора —  эффективности управления 
интегрированными деловыми коммуникациями.

Авторы статьи предлагают исправить этот не-
дочет, выйти за рамки ККУ и включить в блок «G» 
актуальные метрики: показатели эффективности 
управления интегрированными коммуникациями, 
решающим образом влияющие на качество устой-
чивого корпоративного управления, основанного 
на стейкхолдерском подходе. Для этого необходимо 
расширять методологию проведения коммуни-
кационного аудита и составления нефинансовой 
отчетности.

Например, можно разработать легко измеряемые 
критерии на основе более широкой по содержанию 
системы «корпоративный менеджмент», а также ее 
составной части «коммуникационный менеджмент».

Национальный стандарт РФ «Менеджмент каче-
ства. Качество организации» ГОСТ Р ИСО 9004–2019 
содержит руководство по достижению устойчиво-
го успеха организации в сложной, взыскательной 
и постоянно меняющейся среде.

Его применение вместе с системой менеджмента 
качества национального стандарта ГОСТ Р ИСО 
9001–2015 может создать основу для ценностей 
и стратегий организации. Полезно также приме-
нение стандарта ИСО 9001:2008 «Руководство по 
концепции, содержанию и использованию процес-
сного подхода для систем менеджмента» 9.

Эти национальные стандарты способны рас-
ширить набор критериев оценки и рейтингования 
менеджмента качества управленческих процессов 

9 URL: https://www.iso.org/obp/ui#search
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и взаимосвязей между ними, а также менеджмента 
ресурсов, в первую очередь человеческих и зна-
ниевых.

Включение ЦУР ООН и ESG-принципов в биз-
нес-процессы компаний требует от них сущест-
венной перестройки стратегии и менеджмента, 
непредвиденного роста расходов на экологическую, 
социальную и управленческую политику. Такая до-
полнительная нагрузка отразится на потребителях 
в виде повышения цен на товары и услуги.

Продиктованная развитыми странами, такая 
повестка стала обязательной, в том числе и для Рос-
сии, где быстрыми темпами растет число компаний 
и банков, следующих ESG-принципам.

Это предполагает перестройку бизнес-моделей, 
расширение нефинансовой отчетности, дополни-
тельную организационную, коммуникационную 
и финансовую нагрузку, что влияет на поведение 
всех заинтересованных сторон.

Построение эффективной системы ИК со всеми 
группами стейкхолдеров в рамках ESG-политики 
и концепции устойчивого развития стало важным 
фактором успеха в деятельности компаний и ор-
ганизаций. Это позитивно влияет на все аспекты 
КПЭ и обеспечивает устойчивое корпоративное 
управление.

ВыВОДы
ИК становятся важным фактором успешного 
управления компаниями и организациями, они 
повышают вовлеченность персонала и эффектив-
ность совместной работы, усиливают роль всех 
групп стейкхолдеров и наращивают нефинансо-
вые активы, что повышает инвестиционную при-
влекательность.

Интегральный подход к организации ком-
муникаций получает все большее распростра-
нение в передовых компаниях и организациях. 
ИК обеспечивают внедрение инновационных 
стратегий, новых инструментов и способов, по-

вышают эффективность коммуникаций на основе 
цифровизации.

Успешная практика внедрения ИК обеспечива-
ется организацией системной работы не только 
по созданию персонализированных смыслов со-
общений, адекватных интересам и статусу ЦА, но 
и по их разъяснению каждой группе реципиентов.

Важнейшее нововведение ИК —  переход от од-
нонаправленных коммуникаций к двустороннему 
диалогу не только с потребителями при помощи 
индивидуального подхода, но и со всеми стейкхол-
дерами на основе разветвленной системы обрат-
ных связей и долгосрочных отношений. Это важно 
учитывать для лучшего понимания современных 
тенденций интеграции коммуникаций.

В рамках концепции устойчивого развития ESG-
повестка, нацеливающая компании и организации 
на участие в реализации ЦУР ООН, продолжает 
развиваться. Для дальнейшей ее конкретизации 
авторы предлагают считать эффективность управ-
ления интегрированными коммуникациями одним 
из ключевых показателей блока «G» и включить его 
в методологию составления рейтингов и рэнкингов 
ESG-политики компаний и организаций.

Адекватные коммуникации со всеми группами 
стейкхолдеров в рамках ESG-политики снижают 
нефинансовые риски: корпоративные, управлен-
ческие, социальные, политические, экологические 
и т. д.

Понимание содержательных особенностей ИК, 
их оргструктуры, инструментария и принципов 
управления остаются дискуссионными. Методы их 
анализа и рейтингования нуждаются в дальнейшей 
разработке.

Проведенное исследование может быть полез-
ным для экспертов и практиков деловых коммуни-
каций для оценки эффективности и развития ИК.

Процесс интеграции коммуникаций продол-
жается, и эту устоявшуюся тенденцию нельзя не 
учитывать.
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