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Çáір íèк ñтà тåé ïрèñ вÿ ÷å íо íàó ко вèì çдо áóт кàì ìо ло дèõ íàó ков öів – àñ ïі рàí тів тà çдоá óвà ÷ів íàó ко вèõ ñтó ïå íів кàí дè дà тà тà док
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– ìàк роåко íо ìі÷ íі àñ ïåк тè ñó ÷à ñíо¿ åко íо ìі кè;
– іííовàöіéíо–іíвåñтèöіéíà ïолітèкà;
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– роçвèток рåãіоíàлüíо¿ åкоíоìікè;
– ñоöіàлüíо–трóдові ïроáлåìè.
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ГАРБАР В. А.

Теоретико–методологічні асïекти формування 
комунікаційного меõанізму уïравління ïідïриємством
Пðåäìåтîì äîсліäжåííя є процес формування комунікаційного механізму та ефективність 

його використання у системі управління підприємством в сучасних умовах.

Мåтîþ äîсліäжåííя є обгрунтування теоретико–методологічних аспектів формування кому-
нікаційного механізму та оцінка його ефективності у процесі управління підприємством.

Мåтîäи äîсліäжåííя. У роботі використано наступні методи: систематизації, порівняння та 
узагальнення даних, індукції та дедукції, графічний метод. 

Ðåзультàти ðîбîти. У статті проаналізовано сутність та види комунікацій. Охарактеризовано 
основні елементи системи комунікації в управлінський діяльності. Визначено основні та проана-
лізовано наявні підходи оцінки формування ефективного комунікаційного механізму управління 
підприємством. Встановлено, що перевагами ефективного формування комунікаційного механіз-
му є якісний зворотній зв’язок. 

Ãàлузь зàстîсуâàííя. Результати дослідження можуть бути використані в практичній діяльно-
сті сучасних підприємств для підвищення ефективності формування комунікаційного механізму в 
системі управління.

Âисíîâêи. Результати проведеного дослідження дають змогу стверджувати, що у системі 
управління підприємством комунікації є ключовими елементами зв’язку та передачі інформа-
ції. Керівники підприємств повинні добре уявляти суть комунікаційного процесу, мати розвинене 
вміння усного та письмового спілкування, встановлювати ефективні канали передачі й отримання 
інформації та розуміти, як середовище впливає на обмін інформацією. Основними перевагами 
ефективного формування комунікаційного механізму у системі управління підприємством є якіс-
ний зворотній зв’язок від якого залежить майбутнє організації.

Êлþ÷îâі слîâà: комунікація, управління, інформація, формування, механізм, ефективність.
KRASNYAK O. P.

HARBAR V. A.

Theoretical and methodological aspects of the formation of 
the communication mechanism of enterprise management

The subject of the study is the process of forming a communication mechanism and the 
effectiveness of its use in the enterprise management system in modern conditions.

The purpose of the study is to substantiate the theoretical and methodological aspects of 
the formation of the communication mechanism and to evaluate its effectiveness in the process of 
managing the enterprise.

https://doi.org/10.5281/zenodo.10157725
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Пîстàíîâêà пðîблåìи. Ó ñó÷àñíоìó ñвіті ко
ìóíікàöіÿ відіãрàº вåлè÷åçíó ролü ó доñÿãíåí
íі óñïіõó діÿлüíоñті áóдü–ÿкоãо ïідïрèºìñтвà. 
Кåрівíèкè, ìåíåджåрè вèщо¿ тà ñåрåдíüо¿ лàí
кè ïовèííі ÷ітко óñвідоìлþвàтè ñóтíіñтü коìóíі
кàöéíоãо ïроöåñó, ìàтè роçвèíåíå вìіííÿ óñíо
ãо тà ïèñüìовоãо ñïілкóвàííÿ, à тàкож вèÿвлÿтè, 
ÿк вíóтріøíå тà çовíіøíå ñåрåдовèщå вïлèвàº 
íà оáìіí іíôорìàöіºþ. Оáìіí іíôорìàöіºþ º вàж
лèвèì åлåìåíтоì вñіõ оñíовíèõ вèдів діÿлüíоñті 
ïідïрèºìñтвà, à ÿкщо коìóíікàöі¿ відñóтíі àáо íå
íàлàãоджåíі, то öå ìожå íåãàтèвíо вïлèвàтè íà 
ôóíкöіоíóвàííÿ ïідïрèºìñтвà в öілоìó. Âід åôåк
тèвíоñті ôорìóвàííÿ коìóíікàöіéíоãо ìåõàíіç
ìó óïрàвліííÿ ïідïрèºìñтвоì çàлåжèтü ìàéáóтíº 
ïідïрèºìñтвà тà колåктèвíà діÿлüíіñтü вñіõ éоãо 
ïрàöівíèків. Óïрàвліííÿ коìóíікàöіéíоãо ìåõàíіç
ìó, ïо ñóті, вíоñèтü ïорÿдок, ïоãодèтü ді¿ і ñïрÿìо
вóº ¿õ íà отрèìàííÿ áàжàíоãо рåçóлüтàтó.

Àíàліз îстàííіх äîсліäжåíь і публіêàцій. 
Оñтàííіì ÷àñоì вåлèкà кілüкіñтü íàóковöів àíàлі
çóº ïоíÿттÿ кàìóíікàöіÿ ç ïоãлÿдó ïроöåñó íà оñ
íові ïåвíо¿ ñтрóктóрè, тàк Аріñтотåлü вèділèв трè 
ãоловíі åлåìåíтà: рåïóтàöіÿ, ïроÿвоì ÿко¿ º àв
торèтåт в ÿкоñті кåрівíèкà; åìоöіéíèé çв’ÿçок – 
óìіííÿ ãоворèтè, ïåрåкоíóвàтè тà вèñлóõовóвàтè; 
лоãікà – роçóìíо, ïåрåкоíлèво тà ÿñíо вèñловлþ
вàтè лоãі÷íі ідå¿ ÿкі ìожóтü вïлèíóтè íà ïрèéíÿттÿ 
ріøåíü тà кіíöåвèé рåçóлüтàт діÿлüíоñті [1].

J. Ryush оáãрóíтóвàв áілüø íіж ñорок ïідõодів до 
тèïолоãіçàöі¿ коìóíікàöіé, íàãолоñèвøè íà ìåто

дàõ, тåорі¿ лþдñüко¿ ïовåдіíкè, ріçíовèдàõ íåвåр
áàлüíо¿ коìóíікàöі¿, ìèñтåöтві ñïілкóвàííÿ [2].

R. Daft çàïроïоíóвàв вèçíà÷àтè коìóíікàöþ ç 
óрàõóвàííÿì ïåвíèõ ïовåдіíковèõ àñïåктів, çà 
доïоìоãоþ ÿкèõ двоº àáо áілüøå оñіá оáìіíþ
þтüñÿ çроçóìілоþ іíôорìàöіºþ, ç ìåтоþ ìотè
вóвàííÿ àáо вïлèвó íà ïовåдіíкó [3, ñ. 473]. 

E. Jones тà B. Watson íàãолоøóþтü, що коìó
íікàöіÿ роçóìіºтüñÿ ÿк çàñіá, çà доïоìоãоþ ÿко¿ 
іíдèвідóàлüíà àктèвíіñтü ÷лåíів орãàíіçàöі¿ ко
ордèíóºтüñÿ і доçволÿº доñÿãтè орãàíіçàöіéíèõ 
öілåé, ïротå ïоíÿттÿ º íовітíіì тà çíàõодèтü ñвоº 
відоáрàжåííÿ ó трàктóвàííі ÿк ïідñтàвè ñтворåí
íÿ орãàíіçàöіé, що àдàïтóþтüñÿ до åкоíоìі÷íèõ 
óìов ÿкі çìіíþþтüñÿ, ïåрåáóдовóþ÷è ñво¿ ñтрóк
тóрè ÿкі ïроÿвлÿþтüñÿ ó ïроöåñàõ коìóíікàöі¿ [4].

Ó віт÷èçíÿíіé літåрàтóрі, çокрåìà, ó ñловíèкó óкрà
¿íñüко¿ ìовè, ïоíÿттÿ коìóíікàöіÿ вèçíà÷àºтüñÿ ÿк 
øлÿõè ñïолó÷åííÿ, ліíі¿ çв’ÿçкó, тå ñàìå, що і ñïіл
кóвàííÿ [5]. Протº, ó ñловíèкó ñó÷àñíо¿ óкрà¿íñüко¿ 
ìовè º ïоíÿттÿ коìóíікàтèвíіñтü – öå çдàтíіñтü до 
ñïілкóвàííÿ, çв’ÿçок, ñïілкóвàííÿ; коíтàктів, коí
тàктè ìіж кèì–íåáóдü, ÷èì–íåáóдü [6]. Ó ôілоñоô
ñüкоìó åíöèклоïåдè÷íоìó ñловíèкó ïроïоíóºтüñÿ 
роçãлÿдàтè коìóíікàöіþ в øèрокоìó ñåíñі ÿк тåрìіí, 
що окрåñлþº лþдñüкó вçàºìодіþ ó ñвіті, тоáто ÿк оç
íàкà коíñтрóктèвíо¿ вçàºìоді¿ оñоáèñтоñтåé, ñоöі
àлüíèõ ãрóï, íàöіé тà åтíоñів, ÿкà роçãортàºтüñÿ íà 
оñíові толåрàíтíоñті é ïороçóìіííÿ [7].

Âèçíà÷åííÿ тåрìіíó «коìóíікàöіÿ» іñíóº дó
жå áàãàто, ïротå кожåí àвтор ïодàº éоãо ç íово¿, 

Research methods. The following methods are used in the work: systematization, comparison and 
generalization of data, induction and deduction, graphic method.

Results of work. The article analyzes the essence and types of communications. The main 
elements of the communication system in management activities are characterized. The main 
available approaches to the assessment of the formation of an effective communication mechanism of 
enterprise management are identified and analyzed. It was established that the advantages of effective 
formation of the communication mechanism are high–quality feedback.

Field of application. The results of the research can be used in the practical activities of modern 
enterprises to increase the effectiveness of the formation of the communication mechanism in the 
management system.

Conclusions. The results of the conducted research make it possible to assert that in the enterprise 
management system, communications are key elements of communication and information transfer. 
Business leaders must have a good understanding of the essence of the communication process, 
have developed oral and written communication skills, establish effective channels for transmitting and 
receiving information, and understand how the environment affects information exchange. The main 
advantages of the effective formation of a communication mechanism in the enterprise management 
system are high–quality feedback on which the future of the organization depends.

Keywords: communication, management, information, formation, mechanism, efficiency.
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áілüø ñó÷àñíо¿ то÷кè çорó. Тàк, О. Сліïóøко ïро
ïоíóº роçãлÿдàтè коìóíікàöіþ ó двоõ àñïåктàõ, 
ÿкі ïроÿвлÿþтüñÿ ó çв’ÿçкàõ: 

– ïåрåдà÷і іíôорìàöі¿ від одíіº¿ оñоáè до іíøо¿;
– ìіж двоìà ріçíèìè ìіñöÿìè [8, ñ. 236].
Г. По÷åïöов [9] çàçíà÷àº, що коìóíікàöіÿ – öå 

ïроöåñè ïåрåкодóвàííÿ вåрáàлüíо¿ в íåвåр
áàлüíó і íåвåрáàлüíо¿ ó вåрáàлüíó ñôåрè.

Коìóíікàöіÿ ìожå ñлóãóвàтè і çàãàлüíèì тåр
ìіíоì длÿ ïоçíà÷åííÿ ріçíèõ вèдів вçàºìоді¿ çà 
доïоìоãоþ ñèìволів. Цå тàкож ìåõàíіçì роçвèт
кó вçàºìèí ìіж лþдüìè – вñі ñèìволè ñвідоìоñті 
рàçоì іç çàñоáàìè ¿õ ïåрåдà÷і ó ïроñторі é çáåрå
жåííÿ ó ÷àñі [10, ñ. 253].

Нàé÷àñтіøå в óïрàвліíñüкіé літåрàтóрі «коìóíі
кàöіÿ» трàктóºтüñÿ ÿк ôорìà іíдèвідíо¿ (ìіжлþд
ñüко¿) вçàºìоді¿, оáìіí іíôорìàöіºþ, åìоöіÿìè, 
çíàííÿìè тà волüовèé коíтàкт.

Пîстàíîâêà зàâäàííя. Мåтоþ ñтàтті º çдіéñ
íåííÿ àíàліçó тåорåтèко–ìåтодолоãі÷íèõ àñ
ïåктів ôорìóвàííÿ коìóíікàöіéíоãо ìåõàíіçìó 
óïрàвліííÿ ïідïрèºìñтвоì.

Âиêлàä îсíîâíîгî ìàтåðіàлу. Âàжлèвіñтü 
коìóíікàöіé в óïрàвліíñüкіé діÿлüíоñті дåтåрìі
íóºтüñÿ тàкèì:

– àìáівàлåíтíіñтü ïрèродè – коìóíікàöіÿ –
джåрåло тà íоñіé іíôорìàöі¿;

– отрèìàííÿ тà ïåрåдà÷à іíôорìàöі¿ ó÷àñíèкàìè
коìóíікàöі¿ çà доïоìоãоþ ñïілкóвàííÿ ÿк ó вíóтріø
íіé, тàк ó çовíіøíüоìó ñåрåдовèщі ïідïрèºìñтвà;

– коìóíікàöіÿ º іíñтрóìåíтоì рåàліçàöі¿ ñтрàтå
ãі÷íèõ ïлàíів ïідïрèºìñтвà.

Коìóíікàöі¿ ìàþтü ïåрøо÷åрãовå çíà÷åííÿ длÿ 
çáåрåжåííÿ öіліñíоñті тà жèттºçдàтíоñті ïідïрè
ºìñтвà.

Коìóíікàöіéíі ïроöåñè в діÿлüíоñті ïідïрèºìñтв 
вклþ÷àþтü тàкі оñíовíі åлåìåíтè:

– відïрàвíèк (джåрåло, коìóíікàтор) – творåöü
ïовідоìлåííÿ. Çàçíà÷èìо, що àвтор ïовідоì
лåííÿ íå çàвждè º відïрàвíèкоì àáо коìóíікàто
роì, ÿкèé ïåрåдàº ïовідоìлåííÿ;

– ïовідоìлåííÿ – іíôорìàöіÿ (вèñловлþвàííÿ,
çоáрàжåííÿ, тåкñтè, в÷èíкè і íàвітü ïрåдìåтè);

– кàíàл – ліíіÿ çв’ÿçкó, ÿкоþ ïåрåдàþтüñÿ ïо
відоìлåííÿ;

– одåржóвà÷ (коìóíікàíт, ïрèéìà÷, àдрåñàт) –
тоé, коìó ïåрåдàºтüñÿ ïовідоìлåííÿ.

Еôåктèвíіñтü коìóíікàöіéíèõ кàíàлів, ÿк ôор
ìàлüíèõ і íåôорìàлüíèõ, вèçíà÷àºтüñÿ тèì, ÿк 
øвèдко доõодèтü óïрàвліíñüкà іíôорìàöіÿ àдрå
ñàтà і íàñкілüкè воíà çáåріãàº ñвоþ àдåквàтíіñтü, 
ïроéøовøè öèìè кàíàлàìè.

Сåрåд åтàïів ïроöåñó коìóíікàöі¿ вèділÿþтü
ñÿ кодóвàííÿ, ïåрåдà÷à, дåкодóвàííÿ, çворотíèé 
çв’ÿçок (рåçóлüтàт, åôåкт).

Пàрàìåтрè ïроöåñó коìóíікàöі¿ в óïрàвліí
ñüкèé діÿлüíоñті врàõовóþтü ìåтó, öілü, ôóíкöі¿ тà 
ïåрåøкодè (тàáл.1). 

Óïрàвліíñüкèé ïроöåñ відоáрàжàº оñоáлèвèé 
вïлèв ìåтè íà вñі ñтàді¿ ïроöåñó коìóíікàöі¿, в рå
çóлüтàті воíè ñтàþтü öіліñíèìè до ìåтè, вèтікà
þтü áåçïоñåрåдíüо ç åлåìåíтів ñèñтåìè ïроöåñó 
коìóíікàöіé.

Проöåñ óïрàвліííÿ ïідïрèºìñтвоì врàõовóº 
ñклàдові åлåìåíтè ñèñтåìè коìóíікàöі¿ (рèñ.1).

Іíôорìàöіÿ ïоділÿºтüñÿ íà оïåрàтèвíó, вõід
íó, вèõідíó тà вíóтріøíþ; ïåрвèííó тà ïоõідíó, що 
çáåріãàºтüñÿ ïåвíèé тåрìіí; одíорàçовоãо тà áà
ãàторàçовоãо вèкорèñтàííÿ. Оñíовíèì íоñіºì 
іíôорìàöі¿ º докóìåíт.

Таáлиця 1. Параметри ïроцесу комунікації в уïравлінсüкий діялüності
Параметри Âідïравник Отримувач

Мåтà Іíôорìóвàííÿ, ìотèвóвàííÿ, отрè
ìàííÿ çворотíоãо çв’ÿçкó

Ðоçøèôрóвàííÿ ïовідоìлåííÿ, вèкорèñтàííÿ 
çàдлÿ доñÿãíåííÿ ìåтè ïідïрèºìñтвà, çàáåçïå
÷åííÿ çворотíоãо çв’ÿçкó

Цілü (ãоловíà 
тà дрóãорÿдíі)

Оáãрóíтóвàííÿ íåоáõідíèõ çìіí, ÷іткі 
ñïоñоáè ôорìóлþвàííÿ öілåé 

Оñìèñлåííÿ тà роçóìіííÿ öілі ïовідоìлåííÿ, 
коíöåíтрàöіÿ óвàãè, çàáåçïå÷åííÿ рåçóлüтàтó 
коìóíікàтèвíоãо коíтàктó

Фóíкöі¿

Âèÿвлåííÿ öілüово¿ àóдèторі¿ (отрè
ìóвà÷à), вèçíà÷åííÿ áàжàíо¿ рåàкöі¿ 
ó відïовідü; вèáір тà ñклàдàííÿ 
çвåрíåííÿ; ïåрåдà÷à тà коордèíó
вàííÿ ïовідоìлåííÿ åôåктèвíèì 
кàíàлоì, отрèìàííÿ тà оáроáкà 
ïовідоìлåííÿ çворотíоãо çв’ÿçкó

Прèéíÿттÿ ÷è íåïрèéíÿттÿ ôорìè ïовідоìлåííÿ, 
àíàліç отрèìàíо¿ іíôорìàöі¿, ôорìóвàííÿ çво
ротíоãо çв’ÿçкó åôåктèвíèì кàíàлоì, çворотíèé 
çв’ÿçок

Пåрåøкодè Âèкрèвлåííÿ ïрè ñклàдàííі, Пåрå
дà÷à тà ïрèéоì ïовідоìлåííÿ

Сïотворåííÿ ïрè ïрèéоìі ïовідоìлåííÿ, íåвìіííÿ 
ñлóõàтè, ïåрåдà÷à ïовідоìлåííÿ
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Âèáір àлüтåрíàтèвè, рåçóлüтàт óïрàвліíñüко¿ 
ïрàöі, ÿкèé, çрåøтоþ, ïідвèщóº ÷è çíèжóº åôåк
тèвíіñтü ôóíкöіоíóвàííÿ ïідïрèºìñтвà. 

Тåõíолоãіÿ ïроöåñó óïрàвліííÿ вклþ÷àº тåõíі÷
íі çàñоáè тà ñïоñоáè ¿õ коìáіíóвàííÿ тà вèкорè
ñтàííÿ ç ìåтоþ íàéáілüø åôåктèвíоãо óïрàвліí
íÿ, º ïрåдìåтоì íàéïèлüíіøо¿ óвàãè кåрівíèків.

І. Хàрлàìовà íàãолоøóº, що óïрàвліííÿ коìóíі
кàöіéíèì ïроöåñоì íà ïідïрèºìñтві ïроÿвлÿþтü
ñÿ ñóкóïíіñтþ áåçïåрåрвíèõ öілåñïрÿìовàíèõ 
óïрàвліíñüкèõ вïлèвів íà вíóтріøíі тà çовíіøíі 
ïроöåñè іíôорìàöіéíоãо оáìіíó тà íåіíôорìà
öіéíèõ вçàºìодіé, що çàáåçïå÷óþтü çàдоволåííÿ 
коìóíікàöіéíèõ ïотрåá тà рåàліçàöіþ довãоñтро
ковèõ іíтåрåñів роçвèткó ïідïрèºìñтв [11].

Мè ïоãоджóºìоñü ç дóìкоþ Л. Сàãåр, ïротå, 
що ïрàвèлüíå óïрàвліííÿ вíóтріøíіìè коìóíі
кàöіÿìè дàº çìоãó ïідïрèºìñтвó íàкоïè÷óвàтè, 
ôорìàліçóвàтè, óçàãàлüíþвàтè тà ñтрóктóрóвà
тè çíàííÿ і доñвід кожíоãо ïрàöівíèкà в ºдèíо
ìó іíôорìàöіéíоìó ñåрåдовèщі; çàáåçïå÷óвàтè 
вілüíó öèркóлÿöіþ іíôорìàöі¿ çвåрõó вíèç і çíè
çó вãорó, що, ó ñвоþ ÷åрãó, çàáåçïå÷óº ïідвèщåí
íÿ åôåктèвíоñті роáотè вñüоãо ïідïрèºìñтвà. 
Бåç óрàõóвàííÿ çовíіøíіõ коìóíікàöіé, ¿õ коìï
лåкñíоñті, ролі тà ìіñöÿ в орãàíіçàöі¿ діÿлüíоñті 
ïідïрèºìñтвà ôàктè÷íо íå ìожлèвèé ïåрåõід до 
åôåктèвíèõ ôорì орãàíіçàöі¿ трèвàлèõ ïàртíåр
ñüкèõ вçàºìовідíоñèí рèíковèõ ñóá’ºктів, ïідвè
щåííÿ éоãо коíкóрåíтоñïроìожíоñті [12]. 

Клàñèôікàöі¿ коìóíікàöіé ріçíоìàíітíі, ïротå, çà 
трàдèöіºþ вèділÿþтü тàкі вèдè:

– çàлåжíо від íàïрÿìó ïотокó іíôорìàöі¿, ко
ìóíікàöі¿ ïоділÿþтüñÿ íà ãорèçоíтàлüíі тà вåр
тèкàлüíі. Âåртèкàлüíèé íàïрÿìок ó ñвоþ ÷åрãó, 
ïідроçділÿºтüñÿ íà íèçõідíå тà вèñõідíå; 

– çà ìіñöåì çдіéñíåííÿ – çовíіøíі, вíóтріøíі;
– çà джåрåлоì рåãóлþвàííÿ – ôорìàлüíі, íå

ôорìàлüíі.
Головíèì íåдолікоì áóдü–ÿко¿ ñтàíдàртíо¿ 

ôорìè коìóíікàöі¿ º відñóтíіñтü ó íå¿ ãíó÷коñті. 
Хàрàктåрèñтèкà вèдів коìóíікàöіé в óïрàвліíñüкèé 

діÿлüíоñті ïідïрèºìñтв ïрåдñтàвлåíà ó тàáл. 2.
Якщо роçãлÿдàтè коìóíікàöіþ ç ïоçèöі¿ çàñоáів 

ñïілкóвàííÿ, то ¿¿ ïоділÿþтü íà вåрáàлüíó (ñло
вåñíó, рåàліçовàíó ó вèãлÿді ïèñüìово¿ тà óñíо¿ 
ìовè) і íåвåрáàлüíó (ìіìікà, жåñтè, ріçíоìàíітíі 
çоáрàжåííÿ ó вèãлÿді ãрàôіків, діàãрàì тощо).

Коìóíікàöі¿ çвåрõó вíèç íàáóлè íàéáілüøоãо ïоøè
рåííÿ. Нà ïідïрèºìñтвàõ ïåрåвàжàííÿ вåртèкàлüíо 
ñïрÿìовàíèõ іíôорìàöіéíèõ ïотоків відáèвàº áàãà
торі÷íó ïрàктèкó ç ¿¿ ñèлüíоþ вåртèкàллþ влàдè, öåí
трàліçовàíèì óïрàвліííÿì тà àдìіíіñтрóвàííÿì.

Коìóíікàöі¿ «кåрівíèк – ïідлåãлèé» вõодÿтü ó 
вåртèкàлüíі ìåрåжі і ìàþтü клþ÷овó оñоáлèвіñтü: 
ó íèõ ïоºдíóþтüñÿ жорñткèé ïрèíöèï ñóáордè
íàöі¿ тà áåçïоñåрåдíіé коíтàкт іíдèвідів. Ç ìåтоþ 
вñтàíовлåííÿ коìóíікàöі¿ ç ïрàöівíèкàìè, кåрів
íèöтво вèкорèñтовóº ïідõодè: íàöілåíèé – ÷іткà 
вèçíà÷åíà öілüовà àóдèторіÿ; крóãовèé – íàлà
ãоджåíі вçàºìовідíоñèíè тà º вçàºìороçóìіí
íÿ ìіж ñïівроáітíèкàìè; ïідõід àктèвíо¿ ді¿ – ÷іт
кå роçóìіííÿ çàãàлüíèõ ïрàвèл, вñтàíовлåíèõ çà 
доïоìоãоþ ïрàктè÷íèõ діé.

Рисунок 1. Елементи системи комунікації в уïравлінсüкий діялüності
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Âåртèкàлüíі коìóíікàöі¿ рåàліçóþтü тàкі 
çàвдàííÿ, ÿкі іíôорìóþтü ñïівроáітíèків ïро öілі 
тà çàвдàííÿ орãàíіçàöі¿, óñóíåííÿ ïото÷íèõ ïро
áлåì, ÿкі ìожóтü вèíèкíóтè ó трóдовіé діÿлüíоñті, 
çàáåçïå÷åííÿ ñïівроáітíèків іíôорìàöіºþ, íåоá
õідíо¿ длÿ åôåктèвíоãо вèкоíàííÿ ñвоº¿ роáотè.

Âíóтріøíі ãорèçоíтàлüíі коìóíікàöі¿ çдіéñíþ
þтüñÿ ìіж ñïівроáітíèкàìè íà одíоìó іºрàрõі÷
íоìó рівíі (коìóíікàöі¿ ìіж ïідроçділàìè, ìіж кå
рівíèкоì тà ïідлåãлèì, ìіж кåрівíèкоì тà ãрóïоþ, 
ìіж вèкоíàвöÿìè).

Форìàлüíà коìóíікàöіÿ ñлóжèтü длÿ ïåрåдà
÷і ïовідоìлåíü, вèçíàíèõ в орãàíіçàöі¿ ÿк оôіöіé
íі. Ці ïовідоìлåííÿ íоñÿтü íàé÷àñтіøå ïèñüìовó 
ôорìó і ïåрåдàþтüñÿ вåртèкàлüíèìè кàíàлà
ìè. Форìàлüíі коìóíікàöі¿ ñтворþþтüñÿ кåрів

íèöтвоì ç ìåтоþ доñÿãíåííÿ іíтåрåñів орãàíіçà
öі¿ (íàïрèклàд, вñтàíовлåíі ïрàвèлà, çàкріïлåíі в 
ïоñàдовèõ іíñтрóкöіÿõ тà вíóтріøíіõ íорìàтèвíèõ 
докóìåíтàõ, ÿкі рåãлàìåíтóþтü вçàºìодіþ ïрà
öівíèків ÷è ïідроçділів). 

Нåôорìàлüíà коìóíікàöіÿ вèíèкàº ó ñтворåííі 
ñïоíтàííо, íå коíтролþºтüñÿ кåрівíèкàìè é áàãàто 
в ÷оìó ïороджóºтüñÿ іíдèвідóàлüíèìè іíтåрåñàìè.

Форìàлüíі тà íåôорìàлüíі кàíàлè коìóíікàöі¿ 
в орãàíіçàöі¿ вçàºìоçàìіííі тà доïовíþþтü одèí 
одíоãо. Чèì áілüø оáов’ÿçкові і ñóворіøå коíтро
лþþтüñÿ ôорìàлüíі кàíàлè, тèì іíтåíñèвíіøå 
роçвèвàþтüñÿ кàíàлè íåôорìàлüíі.

Одíèì іç ñóттºвèõ ïàрàìåтрів ïроöåñó коìóíікàöі¿ 
в ïроöåñі óïрàвліííÿ º ïåрåøкодè (áàр’ºрè), тоáто 
ñïотворåííÿ іíôорìàöі¿, що вïлèвàº íà åôåктèв

Таáлиця 2. Характеристика видів комунікацій в уïравлінсüкий діялüності ïідïриємств
Âид комунікацій Çміст комунікацій

Іç çовíіøíіì ñåрåдовèщåì

Форìàлüíі

Підïрèºìñтвà вèкорèñтовóº ріçíоìàíітíі çàñоáè длÿ коìóíікàöіé іç çовíіøíіì 
ото÷åííÿì, íàïрèклàд, ç кліºíтàìè коìóíікóþтü çà доïоìоãоþ рåклàìè тà 
іíøèõ çàñоáів; іç ãроìàдñüкіñтþ – çà доïоìоãоþ ñтворåííÿ ïåвíоãо оáрàçó, 
ñвоãо іìіджó íà ìіñöåвоìó, дåржàвíоìó тà ìіжíàродíоìó рівíÿõ

Нåôорìàлüíі
До тàко¿ ôорìè коìóíікàöі¿ іç çовíіøíіì ñåрåдовèщåì, ÿк ñïоñоáó ïåрåдà÷і 
óñíо¿ іíôорìàöі¿, відíоñÿтü ÷óткè, ïліткè, вñтàíовлþþтüñÿ íà оñíові оñоáèñтèõ 
ñтоñóíків в ìåжàõ íåôорìàлüíèõ ãрóï

Âñåрåдèíі ïідïрèºìñтвà
Форìàлüíі

Міжрівíåві (íèçõідíèé 
íàïрÿì)

Ó ìåжàõ вåртèкàлüíèõ коìóíікàöіé іíôорìàöіÿ ïåрåìіщóºтüñÿ вñåрåдèíі 
ïідïрèºìñтвà ç рівíÿ до рівíÿ. Нèжíіì рівíÿì ïовідоìлÿºтüñÿ ïро коíкрåтíі 
ïото÷íі çàвдàííÿ

Міжрівíåві (вèñõідíèé 
íàïрÿì)

Ó ìåжàõ вèñõідíоãо íàïрÿìó, оïовіщåííÿ вåрõíіõ рівíів óïрàвліííÿ ïро тå, що 
відáóвàºтüñÿ íà рівíÿõ çíèçó, що дàº ìожлèвіñтü кåрівíèöтвó ïідïрèºìñтвà 
діçíàтèñÿ ïро ïото÷íі àáо íàçрівàþ÷і ïроáлåìè, ïроïоíóº ìожлèві вàріàíтè 
óñóíåííÿ íåдоліків ñтàíó ñïрàв. Пåрåдà÷à іíôорìàöі¿ çдіéñíþºтüñÿ ó вèãлÿді 
відïовідíèõ лèñтів, çвітів, ïроïоçèöіé тà ïоÿñíþвàлüíèõ çàïèñок

Горèçоíтàлüíі Çв’ÿçкè, що відáóвàþтüñÿ íà одíоìó рівíі óïрàвліííÿ, іíôорìàöіÿ ïåрåдàºтüñÿ 
ó вèãлÿді оáìіíó ìіж рівíèìè ïо іºрàрõі¿ ïідроçділàìè ïідïрèºìñтвà

Âåртèкàлüíі
Çдіéñíåííÿ коìóíікàöі¿ ìіж кàтåãоріÿìè «ïідлåãлèé – кåрівíèк» в оáоõ íàïрÿ
ìàõ. Пåрåдà÷à іíôорìàöі¿ відáóвàºтüñÿ ó вèãлÿді довåдåííÿ çàвдàíü, дåлåãó
вàííÿ ïовíовàжåíü íà вèкоíàííÿ окрåìèõ вèдів роáіт

Діàãоíàлüíі Тàкоãо вèдó коìóíікàöі¿, ÿк ïрàвèло, ïоºдíóþтü оçíàкè ãорèçоíтàлüíèõ тà вåр
тèкàлüíèõ коìóíікàöіé (кåрівíèк – ïідлåãлèé) íà ріçíèõ рівíÿõ óïрàвліííÿ

Кåрівíèк – ïідлåãлèé

Оáìіí іíôорìàöіºþ ïо вåртèкàлі – оñíовà коìóíікàтèвíо¿ діÿлüíоñті 
кåрівíèöтвà. Коìóíікàöіÿ ïов’ÿçàíà ç оáãоворåííÿì ïроáлåì åôåктèвíоñті 
роáотè ïідïрèºìñтвà ç ìåтоþ ìотèвàöі¿ ïідлåãлèõ çà рåçóлüтàтàìè ¿õíüо¿ 
діÿлüíоñті

Між кåрівíèкоì тà 
роáо÷оþ ãрóïоþ (відділ, 
ñтрóктóрíèé ïідроçділ)

Коìóíікàöі¿ ç роáо÷оþ ãрóïоþ доçволÿþтü кåрівíèкó ïідвèщèтè åôåктèвíіñтü 
діé ñïівроáітíèків ïідïрèºìñтвà (àáо ãрóïè ïрàöівíèків), оñкілüкè в оáìіíі 
іíôорìàöіºþ áåрóтü ó÷àñтü óñі ÷лåíè ãрóïè, кожåí ìàº ìожлèвіñтü вèñловèтè
ñÿ ïро íові çàвдàííÿ, ïро ìàéáóтíі çìіíè тà ìожлèві ¿õ íàñлідкè тощо

Нåôорìàлüíі
Коìóíікàöіÿ ôорìóºтüñÿ íà оñíові ÷óток, ïåрåдà÷à іíôорìàöі¿ íàáàãàто øвèдøà, íіж кàíàлè ôорìàлü
íоãо ïовідоìлåííÿ, à отжå, кåрівíèкè корèñтóþтüñÿ íèìè çàдлÿ çàïлàíовàíоãо вèтокó тà ïоøèрåííÿ 
ïåвíо¿ іíôорìàöі¿
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íіñтü ïроöåñó коìóíікàöі¿, à ÷àñоì і ïорóøóþтü éоãо. 
До оñíовíèõ вèдів ïåрåøкод відíоñÿтü:

– ñïотворåííÿ, ïов’ÿçàíі іç çìіñтоì ïовідоì
лåííÿ (вåрáàлüíі, íåвåрáàлüíі, лоãі÷íі, ïåрåøко
дè ñïрèéíÿттÿ);

– ïåрåøкодè, ïов’ÿçàíі ç ôорìоþ ïовідоìлåííÿ 
(ñклàдíіñтü ôорìè, íåçвè÷íіñтü ôорìè, íåвідïо
відíіñтü ôорìè çìіñтó ïовідоìлåííÿ, íåвèïрàв
дàíå ïоñåрåдíèöтво ó ïåрåдà÷і ïовідоìлåííÿ тà 
¿¿ іíтåрïрåтàöіÿ);

– ïåрåøкодè, ïов’ÿçàíі іç çàñоáàìè ïовідоì
лåííÿ (íèçüкà оïåрàтèвíіñтü ïåрåдà÷і ïовідоì
лåííÿ, íåдоñтàтíÿ ïроïóñкíà çдàтíіñтü çàñоáó, 
íèçüкèé ñтóïіíü відïовідíоñті çàñоáó õàрàктåрó 
ïовідоìлåííÿ, що ïåрåдàºтüñÿ, ñлàáкà çàõèщå
íіñтü çàñоáó ïåрåдà÷і іíôорìàöі¿);

– áàр’ºрè, ïов’ÿçàíі ç орãàíіçàöіºþ ïовідоì
лåííÿ (відñóтíіñтü çворотíоãо çв’ÿçкó àáо íèçüкà 
éоãо ÿкіñтü, çàïіçíåííÿ іíôорìàöі¿, íåвдàлèé вè
áір ïàртíåрів ç коìóíікàöіéíоãо ïроöåñó, íåвдà
лèé вèáір ÷àñó тà ìіñöÿ коìóíікàöі¿).

Щоá вèçíà÷èтè íàÿвíіñтü коìóíікàöіéíèõ áàр’º
рів в ñïілкóвàííі, íåоáõідíо çроçóìітè õто ñàìå вè
ñтóïàº одåржóвà÷åì іíôорìàöі¿ (ñïівроáітíèк àáо 
кåрівíèк), оñкілüкè від öüоãо çàлåжèтü éоãо рå
àкöіÿ. Тàк, ó рàçі колè ïовідоìлåííÿ àдрåñóþтüñÿ 
ïрàöівíèкàì, вèçíà÷èтè íàÿвíіñтü коìóíікàöіéíèõ 
áàр’ºрів ìожíà çà тàкèìè оçíàкàìè:

– áåçдіÿлüíіñтü ïідлåãлоãо ó відïовідü íà ïо
ñтàвлåííі çàвдàííÿ кåрівíèкоì. Âèíèкàº, колè 
іíôорìàöіÿ íå доводèтüñÿ до àдрåñàтà íàлåж
íèì ÷èíоì àáо віí íå роçóìіº ÷è íåóñвідоìлåíо 
ñïотворþº ¿¿ ñåíñ;

– óñвідоìлåíà áåçдіÿлüíіñтü – відñóтíіñтü åíтó
çіàçìó тà ìотèвàöі¿ до роáотè, ôорìàлüíå ñтàв
лåííÿ до роçïорÿджåíü ÿк ïàñèвíà ôорìà оïорó; 

– вåрáàлüíà тà ïовåдіíковà ïротèдіÿ – àктèв
íі ôорìè оïорó ïåрñоíàлó. Можóтü ïроÿвлÿтèñü 
в іãíорóвàííі íàкàçів, роçïорÿджåíü кåрівíèкà, 
відìовè від íàдàííÿ іíôорìàöі¿, що º ïроÿвоì 
çворотíоãо çв’ÿçкó, ó÷àñті ó корïорàтèвíèõ çàõо
дàõ тà àãрåñèвíèõ íåкоíñтрóктèвíèõ вèñловлþ
вàííÿõ íà íàрàдàõ, öілåñïрÿìовàíèõ діÿõ щодо 
ïоøèрåííÿ ÷óток, íåãàтèвíèõ íàñтро¿в ó колåк
тèві, ñтворåííі коíôліктíоãо ñåрåдовèщà тощо.

Коìóíікàöіéíèé áàр’ºр, ÿк ïрàвèло, ïолÿãàº в 
íàñтóïíоìó:

– іãíорóвàííÿ ÷è áлокóвàííÿ іíôорìàöі¿, що
íàдõодèтü «çíèçó». Іíàкøå кàжó÷è, ïовідоìлåí
íÿ, ïроïоçèöі¿ тà ïèтàííÿ ñïівроáітíèків çàлèøà

þтüñÿ áåç відïовіді, áåç íàлåжíо¿ óвàãè àáо ïід
дàþтüñÿ жорñткіé крèтèöі ç áокó кåрівíèкà;

– óõвàлåííÿ íååôåктèвíèõ óïрàвліíñüкèõ рі
øåíü óíàñлідок íåкорåктíоãо ñïрèéíÿттÿ тà оá
роáкè іíôорìàöіé, що íàдõодÿтü від ïåрñоíàлó. 
Довåдåíо, що íàéáілüøå ñïотворåííÿ іíôорìàöі¿ 
відáóвàºтüñÿ ïрè вåртèкàлüíèõ коìóíікàöіÿõ.

Âåлèкà кілüкіñтü коìóíікàöіéíèõ áàр’ºрів ïрè
çводèтü до ïоÿвè рèçèків ôіíàíñовоãо, ñоöіàлü
íо–ïñèõолоãі÷íоãо, ïрàвовоãо õàрàктåрó. Їõ íà
ñлідкàìè ìожóтü ñтàтè:

– ïоãірøåííÿ ñоöіàлüíо–ïñèõолоãі÷íоãо кліìà
тó ó колåктèві (çíèжåííÿ åôåктèвíоñті ñоöіàлü
íоãо àñïåктó ñèñтåìè óïрàвліííÿ);

– вèíèкíåííÿ трóдовèõ ñïорів;
– ïідвèщåííÿ ïлèííоñті кàдрів, çвілüíåííÿ

клþ÷овèõ ïрàöівíèків;
– вèтік коíôідåíöіéíо¿ іíôорìàöі¿;
– ìàтåріàлüíі çáèткè (ó тоìó ÷èñлі ÷åрåç втрà

÷åíó вèãодó);
– çíèжåííÿ ïокàçíèків ïродóктèвíіñтü ïрàöі;
– ïоãірøåííÿ ÿкоñті вèроáлåíоãо ïродóктó тощо.
Підвèщåííÿ åôåктèвíоñті коìóíікàöі¿ áåçïоñå

рåдíüо ïов’ÿçàíå çі çìåíøåííÿì ïåрåøкод. Тоìó ó 
ïроöåñі коìóíікàöі¿ ïотріáíà ÷іткà тà ÿñíà ïåрåдà÷à 
іíôорìàöі¿, à тàкож íå ìåíø ÷іткèé тà ÿñíèé ñïоñіá 
(çворотíèé çв’ÿçок). Кожåí åтàï коìóíікàöіéíоãо 
ïроöåñó º то÷коþ, дå ñåíñ ïовідоìлåííÿ ìожå áó
тè ñïотворåíèé ÷è ïовíіñтþ втрà÷åíо. Ó çв’ÿçкó ç 
öèì, одíèì іç вàжлèвèõ çàвдàíü кåрівíèків ïідïрè
ºìñтвà щодо ôорìóвàííÿ ÷ітко¿ ñèñтåìè óïрàвліí
íÿ º ліквідàöіÿ íåïåрåвірåíо¿ іíôорìàöі¿.

Якіñтü вíóтріøíüоãо коìóíікàöіéíоãо ïолÿ ïід
ïрèºìñтвà ïåрåвàжíо çàлåжèтü від ïоçèöі¿ ñàìо
ãо ïідïрèºìñтвà (íàñàìïåрåд кåрівíèöтвà). Чіткà 
орãàíіçàöіéíà ñтрóктóрà óïрàвліííÿ, рàöіоíàлüíèé 
роçïоділ ôóíкöіоíàлüíèõ оáов’ÿçків ñåрåд ïåрñо
íàлó, íàдіéíèé тà çрó÷íèé оáìіí іíôорìàöіºþ, ïро
дóìàíà ñõåìà докóìåíтооáіãó ñïрèÿþтü ïоліïøåí
íþ тà роçвèткó коìóíікàöіéíоãо ïолÿ, що, ó ñвоþ 
÷åрãó, ïрèçводèтü до ïідвèщåííÿ ÿкоñті ïрèéíÿ
тèõ óïрàвліíñüкèõ ріøåíü. І íàвïàкè, çíåвàãà до 
ïроáлåì çáорó, оáроáкè тà àíàліçó вíóтріøíüо¿ іí
ôорìàöі¿ çàãрожóº вåлèкèìè ïроáлåìàìè ïід ÷àñ 
óïрàвліííÿ áіçíåñ–ïроöåñàìè длÿ ïідïрèºìñтвà.

Нåñïодівàíèì вèïроáóвàííÿì длÿ кåрівíèків ïід
ïрèºìñтв ñтàлà крèçовà ñèтóàöіÿ, вèклèкàíà ïàíдåìі
ºþ COVID–19, що óñклàдíèлà коìóíікàöіéíі ïроöåñè.

Нàñлідкè åïідåìі¿ COVID–19 тà кàрàíтèííі оá
ìåжåííÿ длÿ óкрà¿íñüкèõ ïідïрèºìñтв ñïоíóкàлè 
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кåрівíèків çàïровàдèтè çàõодè длÿ áåçïå÷íо¿ ро
áотè ñво¿õ ïрàöівíèків ïåрåвівøè ¿õ íà дèñтàíöіé
íèé рåжèì роáотè. Оñíовíèì çàвдàííÿì в ïåріод 
ïàíдåìі¿ – çàáåçïå÷åííÿ вçàºìоді¿ ìåíåджåрів тà 
ïідроçділів ìіж ñоáоþ длÿ вèкоíàííÿ ïоñтàвлåíèõ 
çàвдàíü ç íàлàãоджåíèì åлåктроííèì докóìåí
тооáіãоì. Прè öüоìó коìóíікàöіéíі кàíàлè çв’ÿçкó 
вèçíà÷àлèñü кåрівíèкàìè длÿ роçв’ÿçàííÿ вèроá
íè÷èõ ïèтàíü тà íåоáõідíоãо ñïілкóвàííÿ.

Âàрто роçроáèтè ïрàвèлà ñтоñовíо тоãо, що 
ñлід ïовідоìлÿтè åлåктроííоþ ïоøтоþ, à що крà
щå ïідõодèтü длÿ ïлàтôорì оáìіíó ïовідоìлåí
íÿìè. Іíоді одèí øвèдкèé тåлåôоííèé àáо відåо–
дçвіíок íå дàñтü вàì ïотоíóтè ó ïовідоìлåííÿõ тà 
коìåíтàрÿõ до оíлàéí–докóìåíтà. Âідåодçвіíкè, 
колè вñтàíовлþºтüñÿ віçóàлüíèé коíтàкт, ìож
лèво, º áілüø ïоìі÷íèìè. Çвè÷àéíо, відåодçвіíкè 
íå ïåрåдàдóтü óñіõ åìоöіé. Алå ïід ÷àñ ñïілкóвàí
íÿ ìожíà вèкорèñтовóвàтè áåçлі÷ Emoji (ñèìволів 
íà ïоçíà÷åííÿ åìоöіé) тà GIF (àíіìовàíèõ çоáрà
жåíü). Âоíè õо÷à á ÷àñтково çàìіíÿþтü ìовó тілà. 
Â÷àñíо вñтàíовлåíèé àáо роçóìíо вèкорèñтàíèé 
ñèìвол ÷è ïоçíà÷åííÿ ìожóтü çíà÷íо ïоñèлèтè 
оíлàéí–ñïілкóвàííÿ. Âодíо÷àñ вàрто вñтàíовèтè 
÷àñові рàìкè длÿ оíлàéí–ñïілкóвàííÿ (ïрèíàéìíі, 
ÿкщо роáо÷å ïèтàííÿ íå º ïèтàííÿì жèттÿ і ñìåр
ті), і íå о÷ікóвàтè, що колåãè ìàþтü рåàãóвàтè íà 
вàøі ïовідоìлåííÿ ïоçà роáо÷èì ÷àñоì [13].

О. Тодор÷óк íàãолоñèв, що ó ïоñткàрàíтèííèé 
ïåріод ñлід врàõóвàтè трè ïрèíöèïè коìóíікàöі¿ íо
воãо ÷àñó: øвèдкіñтü; ãíó÷кіñтü; åôåктèвíіñтü [14].

Нà дóìкó Т. Фіñåíко [15], длÿ óñïіøíо
ãо óïрàвліííÿ ïідïрèºìñтвоì в óìовàõ ïàíдåìі¿ 
COVID–19 íåоáõідíо вèкорèñтовóвàтè çовíіøíі 
коìóíікàöіéíі ñтрàтåãі¿.

Нà íàøó дóìкó, ïроöåñ коìóíікàöі¿ в діÿлüíоñті 
ïідïрèºìñтв ïåрåéøов íà ïовíó дèджèтàліçàöіþ, 
що º åôåктèвíèì оíлàéí–іíñтрóìåíтоì óïрàв
ліíñüко¿ діÿлüíоñті.

Âисновки
Отжå, коìóíікàöі¿ відіãрàþтü вåлè÷åçíó ролü ó 

доñÿãíåííі óñïіõó діÿлüíоñті áóдü–ÿко¿ орãàíіçà
öі¿. Мåíåджåрè ïовèííі доáрå óÿвлÿтè ñóтü коìó
íікàöіéíоãо ïроöåñó, ìàтè доáрå роçвèíåíå вìіí
íÿ óñíоãо тà ïèñüìовоãо ñïілкóвàííÿ тà роçóìітè, 
ÿк ñåрåдовèщå вïлèвàº íà оáìіí іíôорìàöіºþ. 
Âід åôåктèвíоñті коìóíікàöіé çàлåжèтü ìàéáóт
íº орãàíіçàöі¿ é áлàãоïолó÷÷ÿ ñïівроáітíèків. Оñ
íовíі øлÿõè ïідвèщåííÿ åôåктèвíоñті коìóíікà

öіé в óïрàвліíñüкіé діÿлüíоñті дàдóтü ìожлèвіñтü 
ñтворèтè ñèñтåìó çворотíоãо çв’ÿçкó; рåãóлþвà
тè іíôорìàöіéíі ïотокè; óíèкíåííÿ коíôліктíèõ 
ñèтóàöіé; çдіéñíþвàтè óïрàвліíñüкі ді¿, що ñïрè
ÿþтü ïолåãøåííþ оáìіíó іíôорìàöіºþ.
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