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 ТЕМА 9. ІНФОРМАЦІЯ ТА КОМУНІКАЦІЇ У МЕНЕДЖМЕНТІ
Мета – ознайомити студентів з вимогами до управлінської інформації та  комунікаційними процесами в організації.
Студенти мають вміти:

1.  Класифікувати управлінську інформацію.

2.  Знати вимоги до управлінської інформації та розуміти їх зміст. 

3.  Розрізняти види інформації в менеджменті.
4.  Розуміти поняття «носій інформації». Класифікувати носії інформації за тривалістю зберігання.

5. Надати визначення категоріям «комунікаційний процес» та «мета комунікаційного процесу».

6. Назвати елементи комунікаційного процесу.
7. Описати етапи комунікаційного процесу.

8. Назвати основні перешкоди у міжособистісних комунікаціях.

9. Назвати основні перешкоди в організаційних комунікаціях.

10. Визначати вид конфлікту за функціональними наслідками.

11. Описати типологію конфліктів.

12. Описати структурні та міжособистісні способи управління конфліктом.
9.1 Значення інформації в управлінні організацією
Про що пишемо: Інформація, її види та роль у менеджменті. Класифікація інформації. Вимоги до управлінської інформації. Носії інформації. 
Менеджмент розглядає категорію управлінської інформації як нові корисні дані, що надходять в інформаційні канали та підтверджують або змінюють управлінські рішення менеджерів [21].  
У менеджменті інформація класифікуєть​ся за наступними ознаками:
· функціональним змістом (економічна, правова, технічна, соціаль​на тощо);

· формою подання (візуальна, аудіо, паперова);

· призначенням (одно цільова  –  пов'язана з вирішенням однієї конкретної проблеми, багатоцільова  – для вирішення декількох різ​них проблем);

· ступенем готовності для використання (первинна, проміжна, кінцева інформація для прийняття управлінських рішень);

· ступенем важливості (важлива, бажана, фонова);

· повнотою (часткова, комплексна);

· характером використання (універсальна, індивідуалізована);

· ступенем надійності (недостовірна, вірогідна);

· джерелами (зовнішня, внутрішня);

· засобами розповсюдження (особистий контакт, телефон, документ, повідомлення через мережу Internet, інші засоби теле- , відео-та медіакомунікацій)

· терміном використання (постійна, змінна, оперативна, прогнозна).
Релевантна інформація (від англ. relevant -  такий, що має стосунок до справи) –  це дані, які стосуються лише визначеної проблеми, людини, роботи або періоду часу.
Описання вимог менеджерів до інформації (її характеристики) представлено у табл.9.1. 
Таблиця 9.1 – Вимоги до управлінської інформації [21]
	Показник
	Вимірник
	Визначення

	1
	2
	3

	Обсяг інформації
	Кількісна   характеристика  даних, переданих, одержа​них та перероблених у організаційних системах
	Кількість (слів, знаків, рядків, сторінок, байт)

	Корисність (інформатив​ність)
	Ступінь впливу інформа​ції на виробничі та управлінські процеси, на функ​ціонування   організації у цілому
	Вартість   інформацій​ного ресурсу або еко​номія на інших ресур​сах (грошові одиниці)

	Якість (достовірність)
	Здатність інформації дава​ти істинне та повне уявлення про об'єкти або процеси, не містити прихова​них помилок
	Відсоток реальних (достовір​них) даних у загальному обсязі інформації

	Інтенсивність (насиченість)
	Обсяг корисних відомос​тей, що 
	Відсоток корисної інформа​ції у 

	
	містяться в одиниці інформації
	загальному обсязі (стосовно     фонового «шуму»)

	Оперативність  (своєчасність)

	Властивість      інформації
втрачати свою цінність та
застарівати (ставати неактуальною)

	Час  передачі, прийо​му, обробки та збере​ження інформації

	Захищеність (відкритість)
	Належність інформації «власнику» та її захист від несанкціонованого доступу
	Ступінь   таємності   або відкритості   інформа​ції


Недостовірність інформації може бути зумовлена декількома причинами, основною з яких є ненадійність джерела та самого змісту інформації. Для підвищення надійності інформації керівнику необхідно:
· підвищувати надійність власних джерел інформації;

· підвищувати надійність каналів передачі інформації;

· використовувати альтернативні джерела інформації;

· дублювати інформаційні канали.

З обсягом та корисністю інформації безпосередньо пов’язана її насиченість  – відсоток корисних відомостей, що міститься у загальному обсязі інфор​мації, що була передана, прийнята та оброблена за одиницю часу. 
Для підвищен​ня насиченості інформації застосовують такі методи:

· групування;
· візуалізацію;
· розподілений доступ;
· дублювання важливих повідомлень;
· акцентування.

Особливою категорією є публічна інформація. Публічною називають відображену та задокументовану будь-якими засобами та на будь-яких носіях інформацію, що була отримана або створена в процесі виконання суб'єктами владних повноважень передбачених законодавством обов'язків або яка знаходиться у володінні суб'єктів владних повноважень. Доступ до публічної інформації є відкритим, а виключенням відомостей з обмеженим доступом. Такі відомості   поділяються на конфіденцій​ну, таємну та службову інформацію [1]:
· Конфіденційна інформація – це відомості, доступ до яких обмежено фізичною або юридичною особою (крім суб'єктів владних повноважень) та яка може поширюватися у визначеному особою порядку за її бажанням відповідно до передбачених умов.
· Таємна інформація  –  це відомості, які становлять державну та іншу передбачену законом таємницю, а їхнє розголошення завдає шкоди особі, суспільству або державі. Таємною визнається інформація, яка містить державну, професійну, банківську таємницю, таємницю слідства та іншу передбачену законом таємницю.
· Службова інформація   –  це відомості,  які містяться у документах суб'єктів владних повноважень та становлять внутрівідомчу службову кореспонденцію, доповідні записки, рекомендації (якщо вони пов'язані з розробкою напряму діяльності установи або здійсненням контрольних, наглядових функцій органами державної влади, процесом прийняття рішень і передують публічному обговоренню та/або прийняттю рішень). 
Носій інформації   –  це матеріальний об'єкт або середовище, здатний тривалий час зберігати у своїй структурі занесену до нього (на нього) інформацію. За походженням носій інформації може являти собою каміння, деревину, папір, метал, пластмаси, напівпровідники (кремній тощо), магнітну стрічку (бобіни, касети), матеріали зі спеціальними властивостями та електромагнітні випромінювання.  
За тривалістю зберігання інформації носії класифікуються на:

· призначені для довгострокового зберігання (неможливість виконання функції носія інформації зумовлюється випадковими обставинами); 

· призначені для короткострокового зберігання (неможливість виконання функції носія зумовлено природними процесами, які призводять до неминучої деградації носія).

9.2 Комунікації у менеджменті
Про що пишемо: Поняття і характеристика комунікацій. Різновиди комунікацій. Елементи комунікаційного процесу. Етапи комунікаційного процесу. Засоби комунікацій. Зворотний зв'язок. Міфи про природу комунікації.
Дослідники менеджменту давно визначили, що жодна організація не зможе існувати без складної та непомітної для ока мережі комунікаційних структур. Комунікаційні мережі забезпечують нас необхідною для роботи та особистого розвитку інформацією, дозволяють контактувати з іншими людьми та вирішувати конфліктні ситуації. При цьому всім учасникам спілкування доводиться докладати неабияких зусиль для розуміння позиції своїх партнерів. Ці зусилля винагороджуються досягненням більш високого рівня вмотивованості співробітників організації, меншим рівнем невдоволення людей та укладанням угод про партнерство замість конкурентних війн на знищення. Для досягнення таких результатів менеджери використовують формальні та неформальні канали комунікацій, а також різні види спілкування.
Поширені у сучасних організаціях види комунікацій наведено на рис. 9.1:

Рис. 9.1 – Вертикальні та горизонтальні комунікації у організаціях

Під неформальними комунікаціями розуміють передачу інформації у вигляді чуток та пліток. Результати досліджень доводять [37], що передана по каналах неформального спілкування інформація (чутки) про зміни у організації зазвичай виявляється точною на 88-90%. 
Типова інформація, яка передається неформальними каналами у вигляді чуток [37]:

· майбутні скорочення робочих місць;

· нові дисциплінарні заходи керівництва;

· заплановані зміни в структурі організації;

· прийдешні переміщення і підвищення співробітників;

· описання конфліктів між колегами;

· подробиці особистого життя інших працівників.

Формальні комунікації являють собою передачу та отримання повідомлень щодо діяльності організації у вигляді наказів, розпоряджень, звітів та доповідних записок. Формальні комунікації, так само як і неформальні, є частиною комунікаційного процесу в організації.
Комунікаційний процес  –  це обмін інформацією між двома або більше людьми.
Важливо усвідомлювати, що комунікаційний процес передбачає одночасну передачу та отримання повідомлень усіма його учасниками. Не можна вважати комунікаційним процесом лише передачу повідомлення; відправник має обов’язково переконатися, що зміст переданої інформації був сприйнятий особою, для якої повідомлення було призначене. 
Основною метою комунікаційного процесу є забезпечення розуміння інформації, яка є предметом обміну. 

Процес комунікацій складається з п’яти основних елементів [7]:

1) Відправник  –  особа, яка генерує ідеї або збирає та передає інформацію.

2) Повідомлення - інформація, закодована за допомогою символів.

3) Засіб – тип (спосіб) кодування інформації (візуальна – зображення, аудіо – звуки, письмова – символи). 
4) Канал  –  маршрут передачі інформації. Основними каналами комунікації є особиста розмова, лист, телефон, факс, електронна пошта, афіша, брошура, відео.
5) Одержувач  –  особа, для якої призначена інформація та яка інтерпретує отримане повідомлення.
При обміні інформацією учасники комунікаційного процесу проходять кілька послідовних та взаємозалежних етапів:

1. Зародження ідеї  – обмін інформацією починається з формулювання ідеї або збирання інформації. Відправник вирішує, яку важливу ідею або повідомлення варто зробити предметом обміну. 
2. Кодування та вибір каналу  –  перш ніж передати ідею, відправник має за допомогою символів закодувати її, використовуючи для цього слова, інтонації та жести (мову тіла). Таке кодування перетворює ідею у повідомлення. Наступним кроком є вибір каналу передачі, сумісного з типом символів, які використовуються для кодування. До деяких загальновідомих каналів відносяться передача мови та письмових матеріалів, електронні засоби зв'язку, включаючи комп'ютерні мережі, електронну пошту, стільниковий (мобільний) зв'язок  та відеоконференції. 
Кодування інформації із використанням багатьох засобів на одному каналі (розміщення малюнків та таблиць поряд з текстовим матеріалом) посилює дію повідомлення. Так само ефективною є передача повідомлення із застосуванням декількох каналів (усна доповідь супроводжується відеопрезентацією та друкованими матеріалами).
3. Передача  –  тут мова йде про фізичне пересилання повідомлення за визначеним маршрутом. Відправник використовує канал для доставки повідомлення (закодованої ідеї або сукупності ідей) одержувачу. 
4. Декодування  –  це переклад символів відправника у думки одержувача (інтерпретація повідомлення). Якщо символи, обрані відправником, мають таке ж значення для одержувача, останній буде знати, що саме мав на увазі відправник, коли формулювалася його ідея. Так, знаючи українську мову (її символи, правила кодування звуків та значення слів) ви можете читати цей посібник.

5. Зворотний зв'язок  –  це відповідь одержувача на повідомлення; інформація (у вербальному або невербальному оформленні) відсилається назад відправникові. Зворотний зв'язок помітно підвищує шанси на ефективний обмін інформацією, дозволяючи обом сторонам уникати викривлення інформації внаслідок шуму.  
6. Шум  –  у бізнес-комунікаціях шумом називають все те, що спотворює зміст повідомлення та ускладнює його сприйняття одержувачем. Це може бути втома слухача, знервованість відправника, незрозумілі терміни або галас в авдиторії. Шум не є окремим етапом процесу комунікації, оскільки він існує на всіх стадіях передачі інформації. 
Досягнення мети комунікаційного процесу (забезпечення розуміння інформації, що передається) визначається комунікаційними навичками (ораторськими здібностями та здатністю слухати) учасників комунікаційного процесу, їх настановами (психологічними та ціннісними), життєвим досвідом та розумовими здібностями. Невідповідність сприйняття інформації відправником та одержувачем зумовлюється найчастіше саме переліченими вище факторами. Вплив цих факторів буде розглядатися нижче під час вивчення нами основних «перешкод» у міжособистісних та організаційних комунікаціях.
Модель комунікаційного процесу представлено на рис. 9.4.


Рис. 9.4 – Модель комунікаційного процесу [31]
9.3 Міжособистісні та організаційні комунікації 
Про що пишемо: Вікно Джоарі. Перешкоди в комунікаціях. Підвищення ефективності комунікацій.
Менеджери витрачають на розмови з людьми (іншими керівниками, підлеглими, постачальниками та клієнтами) від 50 до 90% свого робочого часу.  Звичайними проблемами при цьому є взаємне розуміння учасників та дефіцит довіри. 
Згідно з теорією Томаса Бенвілла [31], значимим елементом спілкування є не перший обмін інформацією, а другий. Саме від того, як ви реагуєте на первинне повідомлення свого співрозмовника, залежить успішність сприйняття людиною того, що ви бажаєте їй передати. На заваді цьому стає нерозуміння людьми один  одного або «перешкоди». Перешкоди можуть бути зумовленими людським фактором або технологіями (табл. 9.3).
Людський фактор визначає здатність людей до спілкування. Ця здатність залежить від психофізіологічних та соціокультурних перешкод.

Психофізіологічні перешкоди пов’язані з такими характеристиками людини:

· настороженістю та увагою;

· сприйняттям;

· пам’яттю.

До соціокультурних перешкод належать:

· семантика;

· невербальні комунікації;

· групове мислення;

· культурні відмінності.

Для того аби здолати розглянуті вище перешкоди у міжособистісних комунікаціях менеджер має:

· брати до уваги інтереси одержувача повідомлення;

· ясно мислити;

· бути ефективним слухачем та гарним промовцем.
Якщо міжособистісні комунікації розглядають спілкування між людьми, то предметом уваги організаційних комунікацій є взаємодія між різними підрозділами. До основних перешкод у організаційних комунікаціях належать:
1. Викривлення повідомлень – спотворення змісту повідомлення в процесі передачі. 

2. Інформаційні перевантаження – надходження інформації у обсягах, які не здатний сприйняти одержувач.
3. Незадовільна структура організації – невизначеність повноважень та наявність нефункціональних організаційних ланок уповільнює передачу інформації та призводить до втрати нею оперативності.

Для удосконалення комунікацій у організаціях варто робити наступне:

1. Регулювати інформаційні потоки – децентралізувати повноваження (для прийняття частини рішень керівниками нижчих рівнів або самими працівниками), відбирати релевантну інформацію, залучати резервні канали та додаткових співробітників для обробки отриманих повідомлень.
2. Змінити структуру організації – розформувати нефункціональні підрозділи або усунути працівників, нездатних виконувати посадові обов’язки. 
3. Підтримувати системи зворотного зв’язку в організації – проводити зустрічі з робітниками та керівниками нижчих щаблів управління, використовувати неформальні канали збирання інформації.
4. Впроваджувати сучасні інформаційні технології – до них належать системи «електронного офісу», «електронний підпис», системи відеозв’язку та автоматизовані системи керування. 

9.4 Комунікації та конфлікти
Про що пишемо: Природа конфлікту. Функціональні та дисфункціональні конфлікти. Типологія конфліктів у менеджменті. Структурні та міжособистісні методи управління конфліктними ситуаціями.
Конфлікт визначають як відсутність згоди між двома сторонами, які можуть бути окремими особами або групами. 

За своїми наслідками конфлікт може бути функціональним або дисфункціональним. Функціональний конфлікт призводить до підвищення ефективності організації, а дисфункціональний  –  спричиняє зниження рівня групової співпраці та ефективності організації.  
Існують чотири основних типи конфлікту: внутрішній конфлікт людини, міжособистий конфлікт, конфлікт між особою та групою, та міжгруповий конфлікт.

Внутрішній конфлікт людини. Хоча цей тип конфлікту не відповідає наведеному вище визначенню, проте його потенційні дисфункціональні наслідки аналогічні наслідкам інших типів конфлікту. Поширеним різновидом внутрішнього конфлікту є рольовий конфлікт, коли до однієї людини висуваються суперечливі за замістом вимоги з приводу очікуваних результатів її роботи.  

 Міжособистий конфлікт є найпоширенішим типом конфлікту. У організаціях він проявляється як боротьба обмежені ресурси, капітал або робочу силу, час використання устаткування чи схвалення проекту. Міжособистий конфлікт може також проявлятися у зіткненні особистостей. Люди з різними рисами характеру, поглядами та цінностями не завжди здатні знайти спільну мову.

Конфлікт між особою й групою. Між окремою особою та групою може виникнути конфлікт, якщо окрема особа протиставить себе позиції групи. 

Основними причинами конфлікту є обмеженість ресурсів, які потрібно розподілити, взаємозалежність завдань, неузгодженість цілей, відмінності в уявленнях та цінностях, відмінності у манері поведінки, а також незадовільні комунікації.

Існування одного або декількох джерел конфлікту збільшує вірогідність виникнення конфліктної ситуації у процесі управління. 

До функціональних наслідків конфлікту відносять:

· вирішення проблеми у прийнятний для всіх сторін спосіб;

· схильність конфліктуючих сторін до співпраці у майбутньому;
· зменшення можливості групового мислення та синдрому підкорення;

· поліпшення якості процесу прийняття рішень; 
· опрацювання можливих проблем до початку реалізації управлінського рішення.

Якщо менеджер виявиться нездатним до ефективного керування конфліктом, це спричинить наступні дисфункціональні наслідки:

1. Збільшення невдоволення та погіршення морально-етичного стану співробітників організації. 
2. Збільшення плинності кадрів та зменшення продуктивності праці.
3. Зменшення співпраці між сторонами конфлікту у майбутньому.

4. Посилення відданості своїй групі та посилення непродуктивної конкуренції з іншими групами в організації.

5. Формування уявлень про іншу сторону конфлікту як про «ворога»; сприйняття власних цілей як позитивних, а цілей іншої сторони як негативних.

6. Згортання взаємодії та спілкування між конфліктуючими сторонами.

7. Посилення ворожнечі між сторонами конфлікту.

8. Надання більшого значення власній «перемозі» у конфлікті, ніж вирішенню початкової проблеми.

Існує декілька ефективних способів керування конфліктною ситуацією, які можна розділити на дві категорії методів  –  структурних та міжособистісних.

Чотири структурних методи розв’язання конфлікту  –  це роз'яснення вимог до роботи, застосування координаційних та інтеграційних механізмів, визначення загальних для організації комплексних цілей, використання системи винагород.

Роз'яснення вимог до роботи полягає у роз'яснення того, які результати очікуються від кожного співробітника у підрозділі. Менеджером має бути зазначено очікуваний результат праці, канали комунікації, визначено систему повноважень та відповідальності, пояснено політику фірми, її процедури та правила.  

Координаційні та інтеграційні механізми. У керуванні конфліктною ситуацією дуже корисні такі засоби інтеграції  як управлінська ієрархія, використання команд з перехресними функціями, цільових груп, проведення ділових зустрічей та нарад. 

Загальні комплексні цілі для організації   –  їх ефективна реалізація вимагає спільних зусиль багатьох співробітників, різних груп та підрозділів. Це дозволяє спрямувати зусилля усіх учасників організації на досягнення загальної мети.

Структура системи винагород  –  систематичне скоординоване застосування системи винагород для заохочення людей, які сприяють реалізації організаційних цілей, допомагає зрозуміти співробітникам який тип поведінки підлеглих є бажаним для керівництва організації.
Основними міжособистісними стилями розв’язання конфліктів є: ухилення, улагодження, примушення, компроміс та розв’язання проблеми.

Ухилення – передбачає уникнення людиною  конфліктних ситуацій.  
Улагодження  –  характеризується переконанням, що «ми усі  –  єдина команда і сварки лише завадять нашій роботі». Намагання не випустити назовні ознаки конфлікту та суперечок, апелювання до потреби у солідарності. 

Примушення  –  може бути ефективним за умови наявності у керівника значної влади над підлеглими.  
Компроміс  –  характеризується відмовою від частини власних інтересів та частковим прийняттям точки зору іншої сторони. 
Розв’язання проблеми  –  полягає у визнанні відмінностей у поглядах сторін та бажанні ознайомитися з іншими точками зору для розуміння причин конфлікту. 
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