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ГАРБАР В. А.

Теоретико–методологічні аспекти формування 
комунікаційного механізму управління підприємством
Предметом дослідження є процес формування комунікаційного механізму та ефективність 

його використання у системі управління підприємством в сучасних умовах.

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

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

Результати роботи. 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. 

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

Висновки. 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.

Ключові слова: 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.
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Постановка проблеми. У сучасному світі ко­
мунікація відіграє величезну роль у досягнен­
ні успіху діяльності будь–якого підприємства. 
Керівники, менеджери вищої та середньої лан­
ки повинні чітко усвідомлювати сутність комуні­
кацйного процесу, мати розвинене вміння усно­
го та письмового спілкування, а також виявляти, 
як внутрішне та зовнішне середовище впливає 
на обмін інформацією. Обмін інформацією є важ­
ливим елементом всіх основних видів діяльності 
підприємства, а якщо комунікації відсутні або не­
налагоджені, то це може негативно впливати на 
функціонування підприємства в цілому. Від ефек­
тивності формування комунікаційного механіз­
му управління підприємством залежить майбутнє 
підприємства та колективна діяльність всіх його 
працівників. Управління комунікаційного механіз­
му, по суті, вносить порядок, погодить дії і спрямо­
вує їх на отримання бажаного результату.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останнім часом велика кількість науковців аналі­
зує поняття камунікація з погляду процесу на ос­
нові певної структури, так Арістотель виділив три 
головні елемента: репутація, проявом якої є ав­
торитет в якості керівника; емоційний зв’язок – 
уміння говорити, переконувати та вислуховувати; 
логіка – розумно, переконливо та ясно висловлю­
вати логічні ідеї які можуть вплинути на прийняття 
рішень та кінцевий результат діяльності [1].

J. Ryush обгрунтував більш ніж сорок підходів до 
типологізації комунікацій, наголосивши на мето­

дах, теорії людської поведінки, різновидах невер­
бальної комунікації, мистецтві спілкування [2].

R.  Daft запропонував визначати комунікацю з 
урахуванням певних поведінкових аспектів, за 
допомогою яких двоє або більше осіб обміню­
ються зрозумілою інформацією, з метою моти­
вування або впливу на поведінку [3, с. 473]. 

E. Jones та B. Watson наголошують, що кому­
нікація розуміється як засіб, за допомогою якої 
індивідуальна активність членів організації ко­
ординується і дозволяє досягти організаційних 
цілей, проте поняття є новітнім та знаходить своє 
відображення у трактуванні як підстави створен­
ня організацій, що адаптуються до економічних 
умов які змінюються, перебудовуючи свої струк­
тури які проявляються у процесах комунікації [4].

У вітчизняній літературі, зокрема, у словнику укра­
їнської мови, поняття комунікація визначається як 
шляхи сполучення, лінії зв’язку, те саме, що і спіл­
кування [5]. Протє, у словнику сучасної української 
мови є поняття комунікативність – це здатність до 
спілкування, зв’язок, спілкування; контактів, кон­
такти між ким–небудь, чим–небудь [6]. У філософ­
ському енциклопедичному словнику пропонується 
розглядати комунікацію в широкому сенсі як термін, 
що окреслює людську взаємодію у світі, тобто як оз­
нака конструктивної взаємодії особистостей, соці­
альних груп, націй та етносів, яка розгортається на 
основі толерантності й порозуміння [7].

Визначення терміну «комунікація» існує ду­
же багато, проте кожен автор подає його з нової, 

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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більш сучасної точки зору. Так, О. Сліпушко про­
понує розглядати комунікацію у двох аспектах, 
які проявляються у зв’язках: 

– передачі інформації від однієї особи до іншої;
– між двома різними місцями [8, с. 236].
Г. Почепцов [9] зазначає, що комунікація – це 

процеси перекодування вербальної в невер­
бальну і невербальної у вербальну сфери.

Комунікація може слугувати і загальним тер­
міном для позначення різних видів взаємодії за 
допомогою символів. Це також механізм розвит­
ку взаємин між людьми – всі символи свідомості 
разом із засобами їх передачі у просторі й збере­
ження у часі [10, с. 253].

Найчастіше в управлінській літературі «комуні­
кація» трактується як форма індивідної (міжлюд­
ської) взаємодії, обмін інформацією, емоціями, 
знаннями та вольовий контакт.

Постановка завдання. Метою статті є здійс­
нення аналізу теоретико–методологічних ас­
пектів формування комунікаційного механізму 
управління підприємством.

Виклад основного матеріалу. Важливість 
комунікацій в управлінській діяльності детермі­
нується таким:

– амбівалентність природи – комунікація –
джерело та носій інформації;

– отримання та передача інформації учасниками
комунікації за допомогою спілкування як у внутріш­
ній, так у зовнішньому середовищі підприємства;

– комунікація є інструментом реалізації страте­
гічних планів підприємства.

Комунікації мають першочергове значення для 
збереження цілісності та життєздатності підпри­
ємства.

Комунікаційні процеси в діяльності підприємств 
включають такі основні елементи:

– відправник (джерело, комунікатор) – творець
повідомлення. Зазначимо, що автор повідом­
лення не завжди є відправником або комунікато­
ром, який передає повідомлення;

– повідомлення – інформація (висловлювання,
зображення, тексти, вчинки і навіть предмети);

– канал – лінія зв’язку, якою передаються по­
відомлення;

– одержувач (комунікант, приймач, адресат) –
той, кому передається повідомлення.

Ефективність комунікаційних каналів, як фор­
мальних і неформальних, визначається тим, як 
швидко доходить управлінська інформація адре­
сата і наскільки вона зберігає свою адекватність, 
пройшовши цими каналами.

Серед етапів процесу комунікації виділяють­
ся кодування, передача, декодування, зворотний 
зв’язок (результат, ефект).

Параметри процесу комунікації в управлін­
ський діяльності враховують мету, ціль, функції та 
перешкоди (табл.1). 

Управлінський процес відображає особливий 
вплив мети на всі стадії процесу комунікації, в ре­
зультаті вони стають цілісними до мети, витіка­
ють безпосередньо з елементів системи процесу 
комунікацій.

Процес управління підприємством враховує 
складові елементи системи комунікації (рис.1).

Інформація поділяється на оперативну, вхід­
ну, вихідну та внутрішню; первинну та похідну, що 
зберігається певний термін; одноразового та ба­
гаторазового використання. Основним носієм 
інформації є документ.

Таблиця 1. Параметри процесу комунікації в управлінський діяльності
Параметри Відправник Отримувач

Мета Інформування, мотивування, отри­
мання зворотного зв’язку

Розшифрування повідомлення, використання 
задля досягнення мети підприємства, забезпе­
чення зворотного зв’язку

Ціль (головна 
та другорядні)

Обгрунтування необхідних змін, чіткі 
способи формулювання цілей 

Осмислення та розуміння цілі повідомлення, 
концентрація уваги, забезпечення результату 
комунікативного контакту

Функції

Виявлення цільової аудиторії (отри­
мувача), визначення бажаної реакції 
у відповідь; вибір та складання 
звернення; передача та координу­
вання повідомлення ефективним 
каналом, отримання та обробка 
повідомлення зворотного зв’язку

Прийняття чи неприйняття форми повідомлення, 
аналіз отриманої інформації, формування зво­
ротного зв’язку ефективним каналом, зворотний 
зв’язок

Перешкоди Викривлення при складанні, Пере­
дача та прийом повідомлення

Спотворення при прийомі повідомлення, невміння 
слухати, передача повідомлення
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Вибір альтернативи, результат управлінської 
праці, який, зрештою, підвищує чи знижує ефек­
тивність функціонування підприємства. 

Технологія процесу управління включає техніч­
ні засоби та способи їх комбінування та викори­
стання з метою найбільш ефективного управлін­
ня, є предметом найпильнішої уваги керівників.

І. Харламова наголошує, що управління комуні­
каційним процесом на підприємстві проявляють­
ся сукупністю безперервних цілеспрямованих 
управлінських впливів на внутрішні та зовнішні 
процеси інформаційного обміну та неінформа­
ційних взаємодій, що забезпечують задоволення 
комунікаційних потреб та реалізацію довгостро­
кових інтересів розвитку підприємств [11].

Ми погоджуємось з думкою Л.  Сагер, проте, 
що правильне управління внутрішніми комуні­
каціями дає змогу підприємству накопичувати, 
формалізувати, узагальнювати та структурува­
ти знання і досвід кожного працівника в єдино­
му інформаційному середовищі; забезпечувати 
вільну циркуляцію інформації зверху вниз і зни­
зу вгору, що, у свою чергу, забезпечує підвищен­
ня ефективності роботи всього підприємства. 
Без урахування зовнішніх комунікацій, їх комп­
лексності, ролі та місця в організації діяльності 
підприємства фактично не можливий перехід до 
ефективних форм організації тривалих партнер­
ських взаємовідносин ринкових суб’єктів, підви­
щення його конкурентоспроможності [12]. 

Класифікації комунікацій різноманітні, проте, за 
традицією виділяють такі види:

– залежно від напряму потоку інформації, ко­
мунікації поділяються на горизонтальні та вер­
тикальні. Вертикальний напрямок у свою чергу, 
підрозділяється на низхідне та висхідне; 

– за місцем здійснення – зовнішні, внутрішні;
– за джерелом регулювання – формальні, не­

формальні.
Головним недоліком будь–якої стандартної 

форми комунікації є відсутність у неї гнучкості. 
Характеристика видів комунікацій в управлінський 

діяльності підприємств представлена у табл. 2.
Якщо розглядати комунікацію з позиції засобів 

спілкування, то її поділяють на вербальну (сло­
весну, реалізовану у вигляді письмової та усної 
мови) і невербальну (міміка, жести, різноманітні 
зображення у вигляді графіків, діаграм тощо).

Комунікації зверху вниз набули найбільшого поши­
рення. На підприємствах переважання вертикально 
спрямованих інформаційних потоків відбиває бага­
торічну практику з її сильною вертикаллю влади, цен­
тралізованим управлінням та адмініструванням.

Комунікації «керівник – підлеглий» входять у 
вертикальні мережі і мають ключову особливість: 
у них поєднуються жорсткий принцип суборди­
нації та безпосередній контакт індивідів. З метою 
встановлення комунікації з працівниками, керів­
ництво використовує підходи: націлений – чітка 
визначена цільова аудиторія; круговий – нала­
годжені взаємовідносини та є взаєморозумін­
ня між співробітниками; підхід активної дії – чіт­
ке розуміння загальних правил, встановлених за 
допомогою практичних дій.

Рисунок 1. Елементи системи комунікації в управлінський діяльності
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Вертикальні комунікації реалізують такі 
завдання, які інформують співробітників про цілі 
та завдання організації, усунення поточних про­
блем, які можуть виникнути у трудовій діяльності, 
забезпечення співробітників інформацією, необ­
хідної для ефективного виконання своєї роботи.

Внутрішні горизонтальні комунікації здійсню­
ються між співробітниками на одному ієрархіч­
ному рівні (комунікації між підрозділами, між ке­
рівником та підлеглим, між керівником та групою, 
між виконавцями).

Формальна комунікація служить для переда­
чі повідомлень, визнаних в організації як офіцій­
ні. Ці повідомлення носять найчастіше письмову 
форму і передаються вертикальними канала­
ми. Формальні комунікації створюються керів­

ництвом з метою досягнення інтересів організа­
ції (наприклад, встановлені правила, закріплені в 
посадових інструкціях та внутрішніх нормативних 
документах, які регламентують взаємодію пра­
цівників чи підрозділів). 

Неформальна комунікація виникає у створенні 
спонтанно, не контролюється керівниками й багато 
в чому породжується індивідуальними інтересами.

Формальні та неформальні канали комунікації 
в організації взаємозамінні та доповнюють один 
одного. Чим більш обов’язкові і суворіше контро­
люються формальні канали, тим інтенсивніше 
розвиваються канали неформальні.

Одним із суттєвих параметрів процесу комунікації 
в процесі управління є перешкоди (бар’єри), тобто 
спотворення інформації, що впливає на ефектив­

Таблиця 2. Характеристика видів комунікацій в управлінський діяльності підприємств
Вид комунікацій Зміст комунікацій

Із зовнішнім середовищем

Формальні

Підприємства використовує різноманітні засоби для комунікацій із зовнішнім 
оточенням, наприклад, з клієнтами комунікують за допомогою реклами та 
інших засобів; із громадськістю – за допомогою створення певного образу, 
свого іміджу на місцевому, державному та міжнародному рівнях

Неформальні
До такої форми комунікації із зовнішнім середовищем, як способу передачі 
усної інформації, відносять чутки, плітки, встановлюються на основі особистих 
стосунків в межах неформальних груп

Всередині підприємства
Формальні

Міжрівневі (низхідний 
напрям)

У межах вертикальних комунікацій інформація переміщується всередині 
підприємства з рівня до рівня. Нижнім рівням повідомляється про конкретні 
поточні завдання

Міжрівневі (висхідний 
напрям)

У межах висхідного напряму, оповіщення верхніх рівнів управління про те, що 
відбувається на рівнях знизу, що дає можливість керівництву підприємства 
дізнатися про поточні або назріваючі проблеми, пропонує можливі варіанти 
усунення недоліків стану справ. Передача інформації здійснюється у вигляді 
відповідних листів, звітів, пропозицій та пояснювальних записок

Горизонтальні Зв’язки, що відбуваються на одному рівні управління, інформація передається 
у вигляді обміну між рівними по ієрархії підрозділами підприємства

Вертикальні
Здійснення комунікації між категоріями «підлеглий – керівник» в обох напря­
мах. Передача інформації відбувається у вигляді доведення завдань, делегу­
вання повноважень на виконання окремих видів робіт

Діагональні Такого виду комунікації, як правило, поєднують ознаки горизонтальних та вер­
тикальних комунікацій (керівник – підлеглий) на різних рівнях управління

Керівник – підлеглий

Обмін інформацією по вертикалі – основа комунікативної діяльності 
керівництва. Комунікація пов’язана з обговоренням проблем ефективності 
роботи підприємства з метою мотивації підлеглих за результатами їхньої 
діяльності

Між керівником та 
робочою групою (відділ, 
структурний підрозділ)

Комунікації з робочою групою дозволяють керівнику підвищити ефективність 
дій співробітників підприємства (або групи працівників), оскільки в обміні 
інформацією беруть участь усі члени групи, кожен має можливість висловити­
ся про нові завдання, про майбутні зміни та можливі їх наслідки тощо

Неформальні
Комунікація формується на основі чуток, передача інформації набагато швидша, ніж канали формаль­
ного повідомлення, а отже, керівники користуються ними задля запланованого витоку та поширення 
певної інформації
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ність процесу комунікації, а часом і порушують його. 
До основних видів перешкод відносять:

– спотворення, пов’язані із змістом повідом­
лення (вербальні, невербальні, логічні, перешко­
ди сприйняття);

– перешкоди, пов’язані з формою повідомлення 
(складність форми, незвичність форми, невідпо­
відність форми змісту повідомлення, невиправ­
дане посередництво у передачі повідомлення та 
її інтерпретація);

– перешкоди, пов’язані із засобами повідом­
лення (низька оперативність передачі повідом­
лення, недостатня пропускна здатність засобу, 
низький ступінь відповідності засобу характеру 
повідомлення, що передається, слабка захище­
ність засобу передачі інформації);

– бар’єри, пов’язані з організацією повідом­
лення (відсутність зворотного зв’язку або низька 
його якість, запізнення інформації, невдалий ви­
бір партнерів з комунікаційного процесу, невда­
лий вибір часу та місця комунікації).

Щоб визначити наявність комунікаційних бар’є­
рів в спілкуванні, необхідно зрозуміти хто саме ви­
ступає одержувачем інформації (співробітник або 
керівник), оскільки від цього залежить його ре­
акція. Так, у разі коли повідомлення адресуються 
працівникам, визначити наявність комунікаційних 
бар’єрів можна за такими ознаками:

– бездіяльність підлеглого у відповідь на по­
ставленні завдання керівником. Виникає, коли 
інформація не доводиться до адресата належ­
ним чином або він не розуміє чи неусвідомлено 
спотворює її сенс;

– усвідомлена бездіяльність – відсутність енту­
зіазму та мотивації до роботи, формальне став­
лення до розпоряджень як пасивна форма опору; 

– вербальна та поведінкова протидія – актив­
ні форми опору персоналу. Можуть проявлятись 
в ігноруванні наказів, розпоряджень керівника, 
відмови від надання інформації, що є проявом 
зворотного зв’язку, участі у корпоративних захо­
дах та агресивних неконструктивних висловлю­
ваннях на нарадах, цілеспрямованих діях щодо 
поширення чуток, негативних настроїв у колек­
тиві, створенні конфліктного середовища тощо.

Комунікаційний бар’єр, як правило, полягає в 
наступному:

– ігнорування чи блокування інформації, що
надходить «знизу». Інакше кажучи, повідомлен­
ня, пропозиції та питання співробітників залиша­

ються без відповіді, без належної уваги або під­
даються жорсткій критиці з боку керівника;

– ухвалення неефективних управлінських рі­
шень унаслідок некоректного сприйняття та об­
робки інформацій, що надходять від персоналу. 
Доведено, що найбільше спотворення інформації 
відбувається при вертикальних комунікаціях.

Велика кількість комунікаційних бар’єрів при­
зводить до появи ризиків фінансового, соціаль­
но–психологічного, правового характеру. Їх на­
слідками можуть стати:

– погіршення соціально–психологічного кліма­
ту у колективі (зниження ефективності соціаль­
ного аспекту системи управління);

– виникнення трудових спорів;
– підвищення плинності кадрів, звільнення

ключових працівників;
– витік конфіденційної інформації;
– матеріальні збитки (у тому числі через втра­

чену вигоду);
– зниження показників продуктивність праці;
– погіршення якості виробленого продукту тощо.
Підвищення ефективності комунікації безпосе­

редньо пов’язане зі зменшенням перешкод. Тому у 
процесі комунікації потрібна чітка та ясна передача 
інформації, а також не менш чіткий та ясний спосіб 
(зворотний зв’язок). Кожен етап комунікаційного 
процесу є точкою, де сенс повідомлення може бу­
ти спотворений чи повністю втрачено. У зв’язку з 
цим, одним із важливих завдань керівників підпри­
ємства щодо формування чіткої системи управлін­
ня є ліквідація неперевіреної інформації.

Якість внутрішнього комунікаційного поля під­
приємства переважно залежить від позиції само­
го підприємства (насамперед керівництва). Чітка 
організаційна структура управління, раціональний 
розподіл функціональних обов’язків серед персо­
налу, надійний та зручний обмін інформацією, про­
думана схема документообігу сприяють поліпшен­
ню та розвитку комунікаційного поля, що, у свою 
чергу, призводить до підвищення якості прийня­
тих управлінських рішень. І навпаки, зневага до 
проблем збору, обробки та аналізу внутрішньої ін­
формації загрожує великими проблемами під час 
управління бізнес–процесами для підприємства.

Несподіваним випробуванням для керівників під­
приємств стала кризова ситуація, викликана пандемі­
єю COVID–19, що ускладнила комунікаційні процеси.

Наслідки епідемії COVID–19 та карантинні об­
меження для українських підприємств спонукали 
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керівників запровадити заходи для безпечної ро­
боти своїх працівників перевівши їх на дистанцій­
ний режим роботи. Основним завданням в період 
пандемії – забезпечення взаємодії менеджерів та 
підрозділів між собою для виконання поставлених 
завдань з налагодженим електронним докумен­
тообігом. При цьому комунікаційні канали зв’язку 
визначались керівниками для розв’язання вироб­
ничих питань та необхідного спілкування.

Варто розробити правила стосовно того, що 
слід повідомляти електронною поштою, а що кра­
ще підходить для платформ обміну повідомлен­
нями. Іноді один швидкий телефонний або відео–
дзвінок не дасть вам потонути у повідомленнях та 
коментарях до онлайн–документа. Відеодзвінки, 
коли встановлюється візуальний контакт, мож­
ливо, є більш помічними. Звичайно, відеодзвінки 
не передадуть усіх емоцій. Але під час спілкуван­
ня можна використовувати безліч Emoji (символів 
на позначення емоцій) та GIF (анімованих зобра­
жень). Вони хоча б частково заміняють мову тіла. 
Вчасно встановлений або розумно використаний 
символ чи позначення можуть значно посилити 
онлайн–спілкування. Водночас варто встановити 
часові рамки для онлайн–спілкування (принаймні, 
якщо робоче питання не є питанням життя і смер­
ті), і не очікувати, що колеги мають реагувати на 
ваші повідомлення поза робочим часом [13].

О.  Тодорчук наголосив, що у посткарантинний 
період слід врахувати три принципи комунікації но­
вого часу: швидкість; гнучкість; ефективність [14].

На думку Т.  Фісенко [15], для успішно­
го управління підприємством в умовах пандемії 
COVID–19 необхідно використовувати зовнішні 
комунікаційні стратегії.

На нашу думку, процес комунікації в діяльності 
підприємств перейшов на повну диджиталізацію, 
що є ефективним онлайн–інструментом управ­
лінської діяльності.

Висновки
Отже, комунікації відіграють величезну роль у 

досягненні успіху діяльності будь–якої організа­
ції. Менеджери повинні добре уявляти суть кому­
нікаційного процесу, мати добре розвинене вмін­
ня усного та письмового спілкування та розуміти, 
як середовище впливає на обмін інформацією. 
Від ефективності комунікацій залежить майбут­
нє організації й благополуччя співробітників. Ос­
новні шляхи підвищення ефективності комуніка­

цій в управлінській діяльності дадуть можливість 
створити систему зворотного зв’язку; регулюва­
ти інформаційні потоки; уникнення конфліктних 
ситуацій; здійснювати управлінські дії, що спри­
яють полегшенню обміну інформацією.
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