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Аннотация 
Статья посвящена различным видам барьеров, препятствующих эффективной коммуни-

кации в сфере управления. Рассматриваются барьеры в организационных коммуникациях. Зна-
чительное внимание уделяется языковым барьерам как в устном, так и письменном деловом 
общении. Подчеркивается необходимость учета социокультурных различий общающихся людей, 
а также их индивидуально-психологических особенностей. 
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Главным связывающим процессом в сфере управления является коммуникация. Как из-

вестно, обмен информацией пронизывает все  виды управленческой деятельности, обеспечива-
ет реализацию основных функций управления (планирование, организация, мотивация, кон-
троль). Поэтому очень важно, чтобы коммуникация была эффективной. 

Под коммуникативной эффективностью понимается  «такое взаимодействие участников 
делового общения, при котором информация, передаваемая отправителем, адекватно воспри-
нимается, понимается и оценивается получателем, что позволяет достичь коммуникативной 
цели, решить поставленные задачи и получить конкретный результат (достижение договорен-
ностей по каким-либо вопросам, принятие совместного решения, подписание документов и 
др.)» [1, с. 9]. 

Однако передаваемая отправителем информация далеко не всегда правильно и адекватно 
воспринимается получателем. Сообщение может дойти до него не полностью, в искаженном ви-
де или вообще не дойти. Причиной этому становятся различного рода коммуникативные барье-
ры, т. е. все то, что препятствует эффективной коммуникации, блокирует ее, приводит к комму-
никативным неудачам [2, с. 150].  

Учесть все многообразие факторов, мешающих передаче сообщения, практически невоз-
можно, так как они определяются спецификой конкретного рода деятельности, видом комму-
никации, характеристиками его участников  и т. п. В научной литературе по коммуникативи-
стике даются различные классификации коммуникативных барьеров.   

В сфере управления особенно важно учитывать барьеры в организационных коммуника-
циях. Во время движения информации внутри  организации (вверх, вниз, по горизонтали из од-
ного отдела в другой, от одного сотрудника к другому) нередко происходит искажение ее со-
держания вследствие сознательного изменения текста сообщения. Порой  тот или иной руково-
дитель, сотрудник  модифицирует в своих собственных интересах полученное сообщение для 
дальнейшей передачи. Искажение информации возникает также из-за ее фильтрации. «В орга-
низации существует потребность фильтровать сообщения  с тем, чтобы с одного какого-то 
уровня на другой уровень организации или отдела направлялись только те сообщения, которые 
его касаются.  

Для ускорения движения информации или придания сообщению большей ясности раз-
личные сведения приходится суммировать или упрощать перед направлением сообщений  
в разные сегменты организации. Поскольку именно управляющие определяют, какие сообщения 
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направлять, всевозможные преграды в межличностных контактах могут подталкивать их к от-
сеиванию одних и акцентированию других сообщений. Такой отбор может стать причиной 
непопадания важной информации в другой сектор организации или поступления информации 
туда с существенным искажением содержания» [3, с. 185].   

На качество обмена информацией в организации большое влияние оказывают статусные 
различия ее работников. Известно, что  подчиненные далеко не всегда информируют руководи-
телей о существующих проблемах, нередко говорят только то, что от них хотят услышать. Руко-
водители тоже вынуждены отсеивать, с их точки зрения, менее важную информацию из-за оби-
лия поступающих сообщений по разным каналам, хотя  недошедшая информация может ока-
заться значимой для определенной группы сотрудников. 

Вероятность информационных искажений возрастает в организациях с многочисленными 
уровнями управления, так как каждый последующий уровень управления имеет возможность 
корректировать и отфильтровывать сообщения. Поэтому очень важно систематически зани-
маться совершенствованием системы коммуникаций в организации. 

Довольно распространенными в деловой коммуникации являются языковые барьеры. 
Они в значительной степени обусловлены разным уровнем владения управленцами языком 
общения. Например, богатый словарный запас у одного собеседника и ограниченный лексикон 
у другого; незнание или непонимание значений употребляемых слов с абстрактным значением, 
терминов, иностранных слов, профессионализмов, жаргонизмов.  

Так, в предложении  В нашей организации сложился партисипативный стиль управления 
выделенное слово (англ. participation  – участие, соучастие) может оказаться незнакомым адре-
сату, что приведет к неверному толкованию передаваемого сообщения.  Партисипативным 
называют стиль управления, при котором руководитель  широко привлекает  сотрудников для 
обсуждения наиболее важных вопросов организации. 

Анкетные опросы слушателей  курсов повышения квалификации специалистов аппарата 
областных организаций и органов исполнительной власти показали, что многие опрошенные 
не владеют лексикой, широко употребительной в системе социально-административного 
управления (прерогатива, менталитет, конфессия, латентный, креатура, паллиатив, превен-
тивный, преференция, спорадический и др.). 

Причиной  искаженного понимания текста могут стать так называемые семантические 
барьеры, связанные  с неправильным использованием многозначных слов, паронимов, синони-
мов, омонимов, антонимов, что часто приводит к двусмысленности, неоднозначности высказы-
вания. Например, фраза  Сегодня на совещании руководителю необходимо многое сказать имеет 
два смысла: Необходимо, чтобы руководитель многое сказал на совещании и Кто-то должен 
многое сказать руководителю на совещании.  

Другой пример. Содержание фразы С предложением открыть картинную галерею в нача-
ле этого года выступило Министерство культуры Ростовской области может быть истолко-
вано по-разному: Картинная галерея будет открыта в начале этого года или Министерство 
культуры Ростовской области выступило с предложением в начале этого года. 

Нередко в процессе общения придают  одинаковое  значение различным словам или  ис-
пользуют одни и те же слова в разном значении. Так, при обсуждении вопроса об отношении к 
антиквариату, выяснилось, что участники дискуссии вкладывали в слово антиквариат разный 
смысл и поэтому долго не могли найти общий язык. Одни правильно считали, что это старин-
ные картины, книги, мебель и т. п., представляющие художественную ценность, а другие назы-
вали антиквариатом просто старые вещи. 

В сфере управления языковые барьеры особенно опасны в письменной деловой коммуни-
кации. Это неразрывно связано с коммуникативными качествами эффективной речи. Под ком-
муникативными качествами речи исследователи понимают  «качества, которые обеспечивают 
взаимопонимаемость речи, возможность осуществлять коммуникацию, т. е. общение» [4]. 

Применительно к письменной речи релевантными являются такие коммуникативные ка-
чества, как ясность (недвусмысленность), точность (соответствие актуализированного автором 
значения высказывания передаваемому смыслу), краткость (умение передавать мысль 
наименьшим количеством слов), полнота (противоположное избыточности речи, развернутое 
выражение мысли), логичность (соответствие законам и правилам логики) [5].  

Помехи и барьеры, нивелирующие базовые коммуникативные качества документного 
текста – ясность, понятность, точность и однозначность, представляют наибольшую опасность 
для общения в сфере управления. 
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Качествами ясности, понятности отличается текст (фрагмент текста,  предложение) «если 
понимается верно во всех своих элементах сразу же, при первоначальном восприятии, а не при 
повторном, не при перечитывании этого предложения, и в этом случае  оно должно быть при-
знано ясным по своей стилистической (коммуникативной) структуре. Если же читающие вы-
нуждены возвратиться и переосмыслить прочитанное, то такое предложение должно быть при-
знано коммуникативно  неясным, т. е. стилистически дефектным» [5].  

Текст, вызывающий непонимание, ведет к разрушению письменной коммуникации. При-
мером, когда документный текст не отвечает основному критерию коммуникативной эффек-
тивности – понятности, является фрагмент инициативного письма, адресованного должност-
ному лицу (графическое оформление текста автора письма). 

Прошу Вас в связи с заключением Вами централизованного договора с Энергосбытом Ро-
стовэнерго (согласно Постановления Правительства № 530 от 31. 08. 06 г.) получить от нас 
письменное согласие в виде 4-х стороннего дополнительного соглашения о минусовании Вашей 
потребленной энергии из нашего учета (Ростовэнергосбыт, Донэнергосбыт, абонента и субабо-
нента) в связи с тем, что минусование не производилось. 

До настоящего времени Вами производилась оплата за электроэнергию в ОАО «Росто-
вэнергосбыт» без потерь в размере 4%. Однако, ранняя оплата в дальнейших наших расчетах с 
ООО «Донэнергосбыт» не учитывалась. Поэтому в 4-х стороннем соглашении просим учесть 
дальнейший порядок оплаты и учета за электроэнергию нашими сторонами. 

В целом ясно, что пишущий обращается к адресату с просьбой. Однако даже многократное  
перечитывание текста не приводит к пониманию того, в чем суть этой просьбы и какие именно 
действия должен совершить адресат для ее выполнения. Коммуникативный сбой вызван сово-
купностью допущенных автором фактических, логических и коммуникативных ошибок.  

Недоумение вызывает сама просьба: Прошу Вас… получить от нас письменное согласие. 
Суть просьбы не раскрывает и приводимая аргументация, поскольку она содержит логическое 
противоречие: письменное согласие … о минусовании Вашей потребленной энергии из нашего 
учета … в связи с тем, что минусование не производилось. Логические ошибки во второй части 
письма вызваны нарушением причинно-следственных связей между предложениями.  

Комплекс допущенных в тексте письма ошибок позволяет говорить о коммуникативной 
неудаче автора документа – декодирование текста затруднено, однако вполне вероятно, что не-
лингвистический контекст отношений между адресантом и адресатом письма является доста-
точным информационным фоном для взаимопонимания контрагентов. 

Коммуникативным барьером может стать синтаксическая многозначность, возникающая 
при некорректном использовании личных местоимений, что приводит к референтной неопре-
деленности фрагментов высказывания: Жильцы дома постоянно испытывают трудности из-за 
отсутствия необходимого давления и циркуляции воды и обращаются с жалобами к городским 
властям. Они готовы оказывать содействие любого рода для положительного решения вопроса.  
Из приведенного контекста неясно, кто готов оказывать содействие – жильцы или городские 
власти.  

Многие исследователи, в частности Б.Н. Головин, М. Д. Феллер, Б. С. Мучник, М. В. Колтуно-
ва и др., различают точность замысла (понятийную, предметную) и точность его словесного во-
площения. Неточное представление о предмете речи или незнание значения употребленного 
слова может стать причиной возникновения коммуникативного барьера между отправителем и 
получателем сообщения. В письменной деловой коммуникации сигналами сбоев в общении яв-
ляются повторные запросы, устные и письменные уточнения по имеющимся каналам связи, при 
этом достижение понимания в этих случаях всегда связано с дополнительными временными 
затратами, что в сфере управления может приводить к организационным сбоям, финансовым 
или имиджевым потерям.  

Чаще всего причина нарушения точности речи кроется в «природе языковых единиц: 
многозначности слов и конструкций, неточной денотативной и референтной отнесенности но-
минаций, окказиональных образованиях и т. д.» [6, с. 173]. Так, в приведенном ниже тексте – 
структурной части приказа, мотивирующей распоряжение руководителя, – нарушена коммуни-
кативная точность в употребления слова реализация. 

О переводе в лом оборудования, 
находящегося на складе №5 КСК 
В связи с реализацией склада №5 КСК и освобождением территории от находящегося там 

оборудования 
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   ПРИКАЗЫВАЮ:…  
Автор текста, безусловно, имел точное представление о факте, послужившем причиной 

распорядительных действий, – ликвидация склада в связи со строительством нового цеха. Од-
нако незнание словарных значений слова реализация (1. Осуществление, проведение в жизнь 
чего-л. Реализация плана. 2. Превращение имущества или ценных бумаг в деньги. Реализация 
займа. Реализация продукции) стало причиной того, что преамбула приказа не раскрывает при-
чину распоряжения, а наводит на ошибочную мысль о продаже склада, т. е. имеет место денота-
тивное смещение.  

Примером возникновения коммуникативного барьера, вызванного в том числе наруше-
нием точности речи, является фрагмент письма, адресованного  Первому Заместителю Главы 
Администрации г. Ростова-на-Дону. Письмо-обращение преследует цели: убедить адресата в 
правоте занимаемой автором позиции; добиться содействия адресата в решении спорного во-
проса. 

Со своей стороны Застройщик ИП Попов Б. Ф. выполнил все рекомендованные институтом 
Ростовгражданроект и Теплосетями Центрального района мероприятия (…), однако положи-
тельного результата мы не достигли из-за отсутствия необходимых параметров в системе 
Теплосетей Центрального района и отсутствия циркуляции значительный период после окон-
чания отопительного периода, что является прямой обязанностью Ростовтеплосети по дого-
вору между нами. 

Убедительность данного фрагмента невелика, что вызвано значительным количеством 
ошибок в аргументирующей части текста, призванной, по замыслу автора, произвести 
наибольшее впечатление на адресата. Так, в небольшом фрагменте встречаем:  

– нарушение коммуникативной точности (значительного периода – слово «значительный» 
имеет значения: 1) большой по величине, размерам, численности, силе и т. п.; 2) важный по зна-
чению; 3) обозначающий, выражающий что-л.; многозначительный. Оно не сочетается со сло-
вом период. Следовало написать: длительного периода);  

– необоснованный лексический повтор (отсутствия… и отсутствия…; период … периода); 
– речевую недостаточность (необходимых параметров в системе             
– должно быть: необходимых параметров давления в системе; отсутствия циркуляции 

значительный период – должно быть: отсутствия циркуляции воды в течение … периода);  
– разговорные элементы (является прямой обязанностью Ростовтеплосети по договору 

между нами – правильно: является прямой обязанностью Ростовтеплосети в соответствии с 
ранее заключенным договором).  

Допущенные ошибки значительно снизили фактическую точность текста, лишили убе-
дительности приводимые аргументы и могли вызвать раздражение адресата, поскольку ему 
пришлось вчитываться в текст, «отбрасывать» ненужную информацию и восполнять недо-
стающую. 

Причиной коммуникативных неудач, приводящих к имиджевым потерям, являются раз-
ного рода стилистические погрешности, а также «шумы», вызванные грамматическими, орфо-
графическими и пунктуационными ошибками в тексте документа. Как правило, несмотря на 
наличие погрешностей этого рода, коммуникативная цель распознается адресатом, однако впе-
чатление о компетентностном уровне автора документа переносится на организацию, предста-
вителем которой он является. Cчитаем важным отметить общую тенденцию современной прак-
тики письменного делового общения – снижение ответственности коммуникантов за качество 
языкового и стилистического оформления текста.  

Коммуникативными  барьерами в процессе общения могут быть и социокультурные  раз-
личия общающихся людей, т. е. их принадлежностью к различным нациям, этносам, классам, 
социальным группам, религиозным конфессиям, профессиональным сообществам, демографи-
ческим группам и т. д. 

«Если взаимодействующие лица имеют сходные социальные характеристики и, следова-
тельно, сходный социальный опыт (принадлежность одной семье, одному государству, одной 
расе, одному полу, одному возрасту, одной профессии и т. д.), то это значительно облегчает их 
взаимодействие в процессе обучения. Напротив, если взаимодействующие лица имеют разные 
социальные характеристики и разный социальный опыт (принадлежат разным семьям, госу-
дарствам, расам, полам, возрастам, профессиям), их взаимопонимание может быть  существенно 
осложнено» [2, с. 156].  
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Именно культурные различия могут оказывать серьезное влияние на толкование одного 
и того же сообщения, влиять  на «правильность» или «неправильность» интерпретации текста. 

Н.И. Формановская приводит интересный пример из своей практики. В Китае на конфе-
ренции по русистике она задержалась в зале и пришла в ресторан с опозданием, когда еда с 
больших блюд была разобрана, но чаши с супом были полны, поэтому можно было налить себе 
порцию супа, что она и сделала. К ней подошла китаянка, преподавательница русского языка, и 
сочувственно спросила: Вы ничего не хотите есть?  Последовал столь же недоуменный вопрос: 
Почему ничего? – Но Вы же уже едите суп? Дело в том, что по китайским обычаям, суп едят в по-
следнюю очередь [6, с. 171]. 

«Культурный барьер, – подчеркивает С. Г. Тер-Минасова, – гораздо опаснее и неприятнее 
языкового. Он как бы сделан из абсолютно прозрачного стекла и неощутим, пока не разобьешь 
себе лоб об эту невидимую преграду. Опасен он еще и тем, что культурные ошибки обычно вос-
принимаются намного болезненнее, чем ошибки языковые, несмотря на то, что первые гораздо 
более  извинительны: различия культур не обобщены в своды правил, как различия языков, нет 
ни грамматик, ни словарей культур. Однако все мы знаем из собственного опыта, с каким во-
одушевлением обычно встречаются ошибки в иностранных языках его носителями. Культур-
ные же ошибки, как правило, не прощаются так легко и производят самое отрицательное впе-
чатление» [7, с. 40].   

Снизить эффективность  делового общения могут и психологические барьеры. Их возник-
новение связано с индивидуально-психологическими особенностями общающихся людей: пол, 
возраст, национальность, свойства темперамента (сангвиник, холерик, меланхолик, флегматик); 
направленность личности на внешний (экстраверт) или внутренний (интраверт) мир; преобла-
дающая система восприятия внешнего мира (зрительный канал – визуальный тип, слуховой ка-
нал – аудиальный тип, моторно-чувствительный канал – кинестетический тип и др.). 

Эмоционально-психическое состояние личности (нервное напряжение, чрезмерная возбу-
димость, повышенно-радостное настроение /эйфория/, подавленное состояние, апатия, безраз-
личие), его психические свойства (замкнутость, застенчивость, конформизм, слабоволие и др.) 
тоже  влияют на успешность общения. Препятствуют взаимопониманию, осложняют его раз-
личного рода предубеждения, предрассудки, социальные стереотипы. 

Следует иметь в виду, что коммуникативные неудачи «чаще всего не влекут полного не-
понимания целого дискурса / текста общения. Реактивные реплики партнера: отрицательная 
оценка и побуждение изменить поведение / речь, переспрос, просьба уточнить, разъяснить  
и т. п. – в конечном  счете приводят к взаимному удовлетворению (имеем в виду кооперативное об-
щение). Полная КН (коммуникативная неудача – авт.) ведет к прекращению контакта» [6, с. 170]. 

Таким образом, целесообразно различать коммуникативные барьеры, наличие которых 
может привести к разрушению коммуникации (нереализованности цели общения), и помехи 
(«шумы»), снижающие коммуникативную эффективность устного и письменного сообщения, но 
не приводящие к коммуникативной неудаче. Необходимо подчеркнуть, что коммуникативные 
барьеры в сфере управления приводят к потерям как психологического, так и материального  
характера. 
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Abstract 
The article is devoted to different kinds of  barriers,  hindering the effective communication in the sphere of 
management. The barriers in organizational communications are concerned.  Substantial attention is paid 
to the language barriers so in oral as in written kinds of business communication. The necessity of taking 
into account  social cultural differences of communicating people and also their individual peculiarities 
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Аннотация 
В данной статье на основе анализа социологического исследования, проведенного в Ростов-

ской области, рассматриваются конфессиональные процессы, происходящие в поликультурном 
регионе. Автором описывается потенциал конфликтогенности межконфессионального взаимо-
действия и предлагаются варианты его учета в процессе образовательной деятельности.  
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Исторически сложилось, что Ростовская область, как административно-территориальное 

образование, как субъект Российской Федерации имеет специфику поликультурного региона.  
В рамках совместного проживания и совместной деятельности представители различных этни-
ческих и этноконфессиональных групп вступают в отношения на межличностном уровне и реа-
лизуют коммуникационные стратегии в рамках публичного дискурса. Иными словами, Ростов-
ская область, как поликультурный регион, испытывает влияние этнодифференциаций по куль-
турному и религиозному маркерам, поэтому актуальным представляется определение вектор-
ности конфессиональных отношений, продуцируемых эффектов конфессионального дистанци-
рования, межконфессионального диалога, конфессиональной идентичности на политическую и 
социальную стабильность в поликультурном регионе. Исследования ситуации в Ростовской об-
ласти является модальным, поскольку отражает тенденции, которые складываются в россий-
ском обществе при изменении этноконфессионального баланса, миграционных потоков, неод-
нозначных тенденций архаизации и модернизации в конфессиональных сообществах [1]. 

                                                 
* Статья выполнена при поддержке Российского гуманитарного научного фонда, проект № 16-03-
00545 «Институциональные практики в межэтническом и межрелигиозном взаимодействии на Юге 
России: междисциплинарный анализ и оценка потенциала использования в укреплении общерос-
сийской идентичности». 
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