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О чем эта книга

Перевод названия этой книги дался нам нелегко, и хотя мы, ко-
нечно, пришли к компромиссу, все-таки решили, что и название 
и само содержание нуждаются в некоторых пояснениях. Так по-
явилось несколько предисловий — от каждого участника проекта 
русскоязычного издания книги. 

…Примерно 15 лет назад вопросы внутренних коммуникаций 
имели в России в основном академический интерес. Сейчас эта 
тема становится все более актуальной. 

Отечественные корпорации взрослеют быстро. Российские 
менеджеры внимательно следят за новейшими тенденциями в 
управлении, читают специальную литературу, участвуют в кон-
ференциях и семинарах. То, что без эффективных внутрикор-
поративных коммуникаций трудно добиться эффективности 
экономической, понимают уже не только топ-менеджмент, но и 
специалисты среднего звена.

Внимание к внутренним коммуникациям возрастает по мере 
того, как свершается зримая и незримая управленческая эволю-
ция, и  от строгой иерархии компании переходят к построению 
децентрализованных команд. В условиях цифровой трансформа-
ции главным ресурсом компании становятся ее сотрудники. 

Интерес к теме внутренних коммуникаций в России растет 
поступательно. Внутренние коммуникации включаются в общие 
корпоративные стратегии. Должность «менеджер по внутрикор-
поративным коммуникациям» уже имеется в штатном расписа-
нии многих компаний. Консалтинговые агентства с интересом 
осваивают это направление, а некоторые даже перепрофилиру-
ются.

Достаточно серьезно за последние годы изменилась «инфра-
структура» отрасли.

В 2004 г. была создана Ассоциация директоров по коммуни-
кациям и корпоративным медиа России (АКМР). Она объедини-
ла директоров по коммуникациям и корпоративным медиа про-
изводственного и сервисного секторов. Ассоциация активно 
формирует рынок  — проводит международные конференции, 
фестивали, семинары и саммиты, организует конкурсы на луч-
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шие корпоративное медиа, видео, студенческую работу, взаимо-
действует с учебными заведениями по программам подготовки 
специалистов в области коммуникаций и корпоративных СМИ.

В 2005  г. несколько энтузиастов, объединенных горячим 
желанием обсуждать профессиональные вопросы, создали Со-
общество внутренних коммуникаторов. Они разработали и на-
чали проводить курсы и мастер-классы, выпустили несколько 
тематических книг, запустили радиопрограмму и свой канал на 
YouTube  — одним словом, стали неотъемлемой и полезной ча-
стью российской индустрии внутренних коммуникаций. В  на-
стоящее время на рынке появляются все новые площадки для об-
мена лучшими практиками в области внутренних коммуникаций.

Не менее интересный опыт накоплен в компаниях, в первую 
очередь в области инструментария коммуникаций. Он претерпел 
почти революционные изменения. Интранет, мобильные прило-
жения, корпоративные медиа стали неотъемлемой частью жизни 
сотрудников любой корпорации.

Можно с уверенностью сказать, что в России внутренние 
коммуникации завоевывают свои позиции как самостоятельная 
корпоративная функция, а услуги по консалтингу в этой сфере 
становятся все более востребованными.

Тем не менее мы часто обращаемся к западному опыту, и это 
не лишено оснований. 

Несмотря на активное развитие внутренних коммуникаций в 
российских компаниях, суть этой деятельности далеко не всегда 
понятна и реально востребована. Речь идет о том, что один из 
создателей PR Эдвард Бернейс почти 100 лет назад называл «до-
рогой с двусторонним движением». 

Во многих компаниях (и, если говорить объективно, не толь-
ко в отечественных, но и в западных, и  в транснациональных) 
коммуникации «движутся» по дороге с односторонним движе-
нием: монолог редко и дозированно превращается в диалог. 

Порой приходится слышать, что наличие новых инстру-
ментов взаимодействия с персоналом, внедрение системы ис-
следования сотрудников или развитие корпоративного волон-
терства  — важнейший маркер успешного развития внутренних 
коммуникаций, а  их самое высокое достижение  — это возмож-
ность сотрудника «быть услышанным»!..
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Данная книга помогает понять, что это лишь «вторичные» 
признаки современных коммуникаций. Она рассказывает о том, 
как, опираясь на внутренние коммуникации, компании формиру-
ют особую корпоративную культуру, где присутствуют свобода и 
разнообразие мнений, где хорошо информированный сотрудник 
из объекта воздействия становится полноправным партнером и 
участником коммуникаций. Это ответственный, способный к са-
мостоятельным суждениям и выражению собственного мнения 
субъект, вовлеченный в деятельность компании и готовый нести 
ответственность за свою позицию.

 Именно здесь и начинается настоящая работа специалистов 
по внутренним коммуникациям  — необходимы их профессио-
нальные умения формировать своевременную, регулярную и 
устойчивую обратную связь между сотрудниками, отделами и 
руководством. По сути, в книге речь идет совсем не о сотрудни-
ке, которого «проинформировали» и который получил «право 
голоса». Авторы книги рассказывают о том, как, используя вну-
тренние коммуникации, постепенно формировать новый мо-
дус — корпоративную культуру участия или соучастия.

Наш небольшой коллектив, подготовивший эту книгу к из-
данию, — Анна Айзенштадт, Мария Реутская и я — желает вам 
приятного и полезного чтения!

Ася Векслер,
кандидат политических наук, 

доцент департамента интегрированных коммуникаций 
факультета коммуникаций, медиа и дизайна НИУ ВШЭ



Книга отражает вектор развития 
внутренних коммуникаций

Учебная и деловая литература по внутренним коммуникациям 
пришла в Россию чуть позже, чем книги по связям с обществен-
ностью, рекламе и маркетингу. Тем не менее уже появились и 
отечественные работы по внутренним коммуникациям. А вот на 
практике инфраструктура пока еще не очень развита. 

Это касается и среды внутренних коммуникаций, которая на-
ходится в стадии формирования, и  понятийного аппарата. Тем 
интереснее и ответственнее становится задача переводчика  — 
точно передать смысл сказанного, а  не просто написать те же 
слова на другом языке.  

В то же время личный 20-летний опыт практической работы 
в сфере PR подсказывает, что каркас обрастет реалиями очень 
быстро. В настоящее время на наших глазах формируется много-
мерная экосистема внутренних коммуникаций, по ее капиллярам 
уже бежит информация, создавая среду осведомленности и вы-
водя на новый уровень взаимоотношения работодателя и сотруд-
ников.

«Исследуя внутренние коммуникации. Голос информиро-
ванного сотрудника» — труд коллектива авторов. Кто-то из них 
более академичен, кто-то старается пояснить сложные понятия 
с помощью доступных даже для неспециалиста образов, кто-то 
использует многоступенчатые формулировки, кто-то пишет лег-
ко и кратко. Все эти оттенки отражают разнообразие подходов 
к внутренним коммуникациям, комплексный характер пробле-
матики и заинтересованность со стороны специалистов разных 
уровней и направлений. В русском переводе сохраняются автор-
ские подходы и интонации.

Сразу после ретроспективы внутренних коммуникаций и 
анализа текущей ситуации авторы переходят к концепции «голо-
са информированного сотрудника», обосновывая его значение 
для успешного развития компании, будь то бизнес, больница или 
государственное учреждение. Вся книга посвящена переходу от 
вертикальной нисходящей коммуникации в формате распоря-
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жения руководителя к диалогу на равных, к командному взаимо-
действию, к налаживанию информативной обратной связи. При 
этом голос информированного сотрудника рассматривается как 
маркер свободных конструктивных отношений, а специалист по 
коммуникациям — как ответственный за создание среды, в кото-
рой такие отношения возможны, в которой они возникают и раз-
виваются, в которой звучит голос информированного сотрудни-
ка, и решения принимаются с учетом реальной обратной связи. 

Однако пока это лишь целевая модель. Авторы показыва-
ют нам вектор развития внутренних коммуникаций. Их доводы 
вполне убедительны, поэтому, скорее всего, в обозримом буду-
щем мы обнаружим, что мечты о симметричной двусторонней 
коммуникации обратной связи стали реальностью, а  стратегия 
развития компании опирается в том числе на голос информиро-
ванного сотрудника.

Анна Айзенштадт, 
генеральный директор Коммуникационного 

агентства «АГТ-Приволжье»



Книга об основных принципах 
взаимодействия с сотрудниками
Это первое международное издание, посвященное внутренним 
коммуникациям, которое было переведено на русский язык. 
Книга особенно ценна тем, что представляет собой фундамен-
тальный академический труд, основанный не только на лучших 
организационных практиках, но и на многочисленных теорети-
ческих научных исследованиях и разработках, которых так не 
хватает современным российским практикующим специалистам. 
В работе над книгой приняли участие 14 крупнейших экспертов 
в области коммуникаций, представляющих как академическую 
науку, так и крупнейших практикующих специалистов, — Мэри 
Уэлш, Глория Ломбарди, Энн Пилкингтон и др.

В России катастрофически мало высших учебных заведений, 
где преподают дисциплину «внутренние коммуникации», несмо-
тря на то что современный рынок труда испытывает острую не-
хватку специалистов в этой области. Мне посчастливилось быть 
студенткой международного эксперта в области внутренних ком-
муникаций Кевина Рака. Его огромный вклад в развитие и про-
движение внутренних коммуникаций в научной среде невозмож-
но переоценить. Многолетние исследования и разработки Кевина 
Рака, посвященные внутренним коммуникациям, были признаны 
международным сообществом внутренних коммуникаторов. 

Я рекомендую книгу к прочтению всем, кто занимается вну-
тренними коммуникациями и управлением персоналом. Топ-
менеджеры и собственники бизнеса, которые хотят понять ос-
новные принципы взаимодействия с сотрудниками, найдут в ней 
много ценных и важных советов. Я надеюсь, что данная книга 
станет настольной для тех, кто хочет более глубоко и всесто-
ронне изучить этот предмет: узнать историю становления вну-
тренних коммуникаций, проследить их развитие и роль в орга-
низации, понять взаимосвязь коммуникаций и вовлеченности, 
а также важность коммуникаций в эпоху изменений.

Мария Реутская, 
эксперт по корпоративным коммуникациям и HR бренду 



Внутренние коммуникации — 
это стратегия, опирающаяся 
на научные исследования

Я очень рад, что книга «Исследуя внутренние коммуникации. Го-
лос информированного сотрудника» переведена на русский язык. 

Хочу поздравить организаторов проекта издания и поблаго-
дарить всю команду и переводчика за их нелегкую работу.

Несмотря на то что уже много лет признается важность ком-
муникаций внутри организации, внутренние коммуникации  — 
относительно новая управленческая дисциплина. Однако она 
стремительно получает признание как чрезвычайно важная и 
значимая функция, которая способствует более эффективным 
инновациям, более высокой вовлеченности сотрудников и боль-
шей организационной эффективности.

Эта книга объясняет некоторые теории, лежащие в основе 
лучших практик и этического подхода. Она основана на идее, что 
внутренние коммуникации — это стратегическая функция, кото-
рая опирается на надежные научные исследования. 

Внутренние коммуникации слишком важны, чтобы быть 
просто «придуманными на ходу». Существуют основные прин-
ципы, направляющие нас к успешной практике, которая может 
быть адаптирована в любой организации мира.

Я надеюсь, что вы найдете эту книгу вдохновляющей, ин-
тересной и полезной. И я с нетерпением жду, что в ближайшие 
годы в России будет развиваться и распространяться профессия 
внутреннего коммуникатора.

С наилучшими пожеланиями,

Кевин Рак,
доктор философских наук, редактор и соавтор книги 

«Исследуя внутренние коммуникации. Голос 
информированного сотрудника», руководитель курса 

для специалистов по внутренним коммуникациям 
Chartered Institute of Public Relations (CIPR), PR Academy 
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Кевин Рак

Перед вами полностью переработанное и дополненное третье 
издание книги «Исследуя внутренние коммуникации». Это ре-
зультат взаимодействия 14  специалистов, представляющих ака-
демическую науку и практическую сферу. Нас объединяет вера 
в ценность внутренних коммуникаций — дисциплины, слишком 
долго остававшейся в тени. 

Книга написана для специалистов по внутренним коммуника-
циям, а также для студентов, желающих изучать предмет на основе 
академического подхода, который делает практические знания бо-
лее стратегическими и эффективными. Специалисты и студенты 
таких направлений, как связи со СМИ, связи с общественностью, 
Public Aff airs, кризисные коммуникации, маркетинг, SMM и дид-
житал-коммуникации, управление персоналом, также найдут цен-
ную информацию о внутренних коммуникациях. 

Как редактор я хотел бы озвучить свое видение внутренних 
коммуникаций, поскольку моя позиция неизбежно влияет на 
структуру и содержание книги. Во-первых, я уверен, что внутрен-
ние коммуникации — критически важная часть менеджмента, ко-
торая дает организациям возможность быть более успешными. 
Это также наиболее значимый инструмент вовлеченности пер-
сонала, влияющий и на эффективность организации, и на благо-
получие сотрудников. Во-вторых, я верю, что связи с обществен-
ностью должны быть основаны на достоверной информации. Это 
подразумевает исследование, анализ, рефлексию, постановку 
целей и измерение. В-третьих, я верю, что внутренние коммуни-
кации должны быть самостоятельной управленческой дисципли-
ной. Когда это направление рассматривают как одну из функций 
отдела по связям с общественностью, маркетинга или управле-
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ния персоналом, оно сужается в лучшем случае до реактивной 
тактики. Хотя я признаю, что у внутренних коммуникаций много 
общего с другими дисциплинами, но велико и отличие, основан-
ное на особенности выстраивания коммуникаций внутри компа-
нии и взаимоотношений с сотрудниками, которые являются наи-
более значимой группой стейкхолдеров. В-четвертых, я  уверен, 
что лучшие практики должны обеспечивать сотрудникам право 
на заявление своей позиции. Если внутренние коммуникации 
используются лишь для того, чтобы транслировать сотрудникам 
то, что считает нужным руководство, то это форма искаженных 
коммуникаций, или пропаганды, которая отталкивает сотрудни-
ков. Развитые организации признают, что высокая вовлеченность 
и эффективность складываются из сочетания информирования 
сотрудников об интересующих их вопросах и предоставления им 
права голоса, к которому серьезно прислушиваются. Именно это 
я называю «голосом информированного сотрудника». И наконец, 
я верю, что обучение и образование специалистов по внутренним 
коммуникациям прокладывает дорогу к более глубокому профес-
сиональному признанию. 

Книга состоит из двух частей. Часть I посвящена теории вну-
тренних коммуникаций и написана академическим языком, отра-
жающим важность развития теории в русле актуальной научной 
мысли. В части II внимание акцентируется на исследовании, пла-
нировании и управлении. Стиль ее менее академичен и ближе к 
практике. Таким образом, структура книги подчеркивает значи-
мость теоретической основы практической деятельности. Это 
важно в том случае, если внутренние коммуникации получают 
признание в качестве профессиональной дисциплины. В отличие 
от многих других книг, в данной нет акцента на тактику. Вместо 
этого подчеркивается, что, прежде чем выбирать каналы и инстру-
менты, необходимо провести исследования и вдумчиво разрабо-
тать планирование. 

Книга начинается с абсолютно новой главы об истории вну-
тренних коммуникаций. В ходе работы над ней мы с Хизер Яксли 
обнаружили много интересных фактов, касающихся эволюции 
внутренних коммуникаций. В частности, Хизер нашла экземпляр 
газеты 1840 г., изданной сотрудниками и для сотрудников. Однако 
этот эксперимент по вовлеченности персонала оказался преж де-
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вре мен ным, он не стал трендом, и инициативу перехватили «кор-
поративные редакторы». Такая ситуация и формировала основы 
большинства внутренних коммуникаций вплоть до 1980-х  годов. 
Влияние этой ситуации сохраняется до сих пор, смещая акцент на 
односторонние коммуникации. Однако положение меняется по 
мере роста понимания тех выгод, которые несут организациям и 
персоналу двусторонние коммуникации. Часть исследований для 
написания данной главы были выполнены в британском Институ-
те внутренних коммуникаций (Th e Institute of Internal Communi-
cation), руководитель которого Стив Досвелл любезно позволил 
нам с Хизер изучить архивы.

В главе 2 Донна МакАлисэ отмечает значение организацион-
ной культуры для работы с внутренними коммуникациями. Ею 
исследуются типология организационных культур, уровней куль-
туры и границы изменения культуры, а  также рассматриваются 
модель жизненного цикла Шейна и культура как управленческий 
инструмент. 

Главы 3, 4 и 5 посвящены связи между внутренними коммуни-
кациями и вовлеченностью персонала. В главе 3 Мэри Уэлш про-
слеживает эволюцию управления персоналом и подчеркивает все 
более широкое распространение персоналоцентричного подхо-
да. Она обращает внимание на такие аспекты вовлеченности, как 
организационная вовлеченность и ее значение для коммуникаци-
онного процесса. В главе 4 я привожу обзор состояния практики 
внутренних коммуникаций в Великобритании и соотношу ее с 
четырьмя факторами вовлеченности персонала, отмеченными в 
докладе МакЛеода и Кларка в 2009 г. В нем отмечается, что специ-
алисты по внутренним коммуникациям прежде всего занимаются 
прикладными коммуникациями и хотели бы посвящать больше 
времени исследованиям и получению обратной связи от персона-
ла. В главе 5 рассматриваются два стимулирующих фактора вовле-
ченности: поддержание информированности персонала (страте-
гический нарратив) и право голоса сотрудников. Я обосновываю 
перевод этих аспектов внутренних коммуникаций в ранг двух ос-
новополагающих принципов эффективной практики, формирую-
щей новую концепцию «голоса информированного сотрудника». 

Коммуникации изменений рассматриваются в главе 6. Пол 
Харрисон приводит наиболее известные модели изменений и тут 
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же противопоставляет им альтернативные варианты. Он исследу-
ет, как руководители могут провести персонал через изменения и 
как можно работать с сопротивлением изменениям. Центральная 
идея главы — анализ информации, в которой нуждается персонал 
во время изменений. 

Глава 7  посвящена сторителлингу. Автор главы Лиша О’Мо-
ро ху отмечает: «Зачастую коммуникации от руководства неверно 
интерпретируются сотрудниками из-за чрезмерного использова-
ния профессионального жаргона. Жаргон и новояз сотрудники 
воспринимают с трудом». Лиша подчеркивает, что истории, кото-
рые руководство рассказывает сотрудникам, позволяют апелли-
ровать к эмоциям, уходя от сухих фактов и цифр. Она также ис-
следует основы качественного сторителлинга.  

Продолжая эту тему в главе 8, Найджел М. де Бюсси и Лок-
витпан Суправан рассуждают о диалоге. Авторы объясняют, что 
«настоящий диалог предполагает слушать больше, чем говорить, 
иметь позитивный настрой и готовность изменить собственную 
позицию». В главе приводятся исследования, проведенные в Ав-
стралии, согласно которым сфокусированность на сотрудниках 
оказывает существенное влияние на финансовые показатели ком-
пании. Это влияние значительно сильнее, чем ориентация на лю-
бую другую группу стейкхолдеров, будь то акционеры, клиенты, 
поставщики, местные сообщества или организации, заботящиеся 
об окружающей среде.

В главе 9  — последней в части I  — исследуется альтернатив-
ный, критический подход к внутренним коммуникациям. Чтение 
этой главы может стать вызовом для практикующих специали-
стов, поскольку подводит нас к более глубокой рефлексии относи-
тельно нашей роли и этики внутренних коммуникаций. 

В части II мы переключаем внимание на практику развития эф-
фективных внутренних коммуникаций. В главе 10 Лиша О’Мо ро-
ху представляет 4 шага к успешным внутренним коммуникациям. 
Здесь же приведен простой в использовании инструмент — матри-
ца организационных коммуникаций, которая позволяет измерять 
и улучшать качество коммуникаций. В главе 11 я рассказываю об 
основах исследования внутренних коммуникаций, которые позво-
ляют ставить измеримые коммуникационные цели. В  том числе 
привожу новый инструмент исследования внутренних коммуни-
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каций ICQ 10, который дает возможность практикующим специ-
алистам оценивать наиболее значимые аспекты внутренних ком-
муникаций. В  главе 12  показано, как исследование с помощью 
инструментов, рассмотренных в главах 10 и 11, повышает эффек-
тивность стратегического планирования. В главе 13 Гай Бэйли и 
Джеймс Хардинг рассказывают о создании панели мониторинга 
(dashboard) внутренних коммуникаций и вовлеченности. Кейс ос-
нован на проекте, впервые реализованном авторами в Министер-
стве внутренних дел Великобритании. В главе показано, как мож-
но использовать данные для демонстрации ценности внутренних 
коммуникаций. 

В главах 14 и 15 фокус смещается от планирования и измере-
ний к интранету и корпоративным социальным сетям — двум «хи-
там» практической работы. В главе 14 Марк Моррелль обращает-
ся к своему опыту работы в качестве интранет-менеджера British 
Telecom, чтобы составить эффективное руководство по управле-
нию этим инструментом. Здесь же рассматриваются форматы и 
стандарты публикаций. В главе 15 Глория Ломбарди исследует, как 
корпоративные социальные сети влияют на культуру компаний и 
инструменты внутренних коммуникаций. В главе рассматривают-
ся вопросы, посвященные сообществам, совместным творческим 
проектам, коллаборациям и обмену знаниями. Приведен ряд прак-
тических примеров из ресурса www.simply-communicate.com.

В главе 16 Эллен Хейк дает отличные советы, как и в какой то-
нальности писать. Поскольку в практической плоскости мы видим 
движение к менее формальному стилю, важно найти правильный 
тон коммуникации. Эллен задает рамки, основываясь на шести 
направлениях: сфокусированность на аудитории, постановка чет-
кой цели, выбор правильной тональности, использование слов с 
четким значением, чтобы избежать двусмысленности, структури-
рование коммуникации и, наконец, доступность для большинства 
сотрудников. 

В заключительной главе книги Энн Пилкингтон рассматривает 
те изменения, которые несет фигура самого специалиста по вну-
тренним коммуникациям. Она подчеркивает важность сочетания 
профессиональных и управленческих навыков, обучения и обра-
зования, а также значимость развития внутренних коммуникаций 
как профессии. В  главе приводится обзор знаний, необходимых 
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