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ТЕМА 10. Коммуникации
План лекции
1.  Процесс коммуникации.
2.  Межличностные и организационные коммуникации.
3.  Управление коммуникационными процессами.
1. Процесс коммуникации
В узком понимании коммуникация – это процесс обмена информацией (фактами, идеями, взглядами, эмоциями и тому подобное) между двумя или больше лицами. Однако сам факт обмена информацией еще не свидетельствует о коммуникации, поскольку информация, которая передается, может быть непонятная для того, кто ее получает.
В теории управления под коммуникацией понимают процесс обмена информацией между двумя или больше лицами, который обеспечивает их взаимопонимание.
Для осуществления процесса коммуникации необходимы, по крайней мере, 4 условия:
1) наличие по меньшей мере два лиц:
· отправителя – лица, которое генерирует информацию, которая предназначена для передачи;
· получателя – лица, для которого предназначена информация, которая передается;
2) наличие сообщения, то есть закодированной с помощью любых символов информации, предназначенной для передачи;
3) наличие канала коммуникации, то есть средству, с помощью которого передается информация;
4) наличие обратной связи, то есть процессу передачи сообщения в обратном направлении: от получателя к отправителю. Такое сообщение содержит информацию о степени восприятия и вразумительности полученного сообщения.
В процессе коммуникации, модель которого приведена на рис. 10.1, выделяют следующие этапы:
1) формирование концепции обмена информацией;
2) кодировка и выбор канала;
3) передача сообщения через канал;
4) декодирование;
5) осознание содержания идеи отправителя;
6) обратной связь.

Рис. 10.1. Модель процесса коммуникации
Рассмотрим детальнее содержание каждого из этапов процесса коммуникации.
1. На этапе формулировки концепции обмена информацией отправитель решает, какую именно информацию он желает сделать предметом коммуникации. При этом отправитель имеет:
а) знать мету коммуникации (чего он пытается достичь);
б) осознавать соответствие концепции коммуникации конкретной ситуации (уместность обмена информацией с другим лицом).
2. Кодировка – процесс превращения концепции коммуникации в сообщение с помощью слов, интонаций голоса, рисунків, жестов, выражений лица и тому подобное. Сообщение является реальным продуктом процесса кодировки информации. Результативность кодировки зависит от:
· способностей отправителя кодировать информацию для обмена;
· отношение отправителя к информации, которая кодируется;
· степени осведомленности отправителя об информации, которая кодируется;
· социокультурной среды, в которой находится отправитель.
На этом же этапе выбирается канал коммуникации – средство, с помощью которого передается информация. На выбор канала коммуникации влияют такие факторы:
· тип символов для кодировки информации;
· характер сообщения;
· весомость и привлекательность канала для получателя;
· конкретные преимущества (недостатки) того или другого типа канала.
Для повышения результативности коммуникации рекомендуется использовать два или больше каналов для передачи одного и того же сообщения.
3. Передача сообщения по каналу является доставкой сообщения от отправителя к получателю. На этом этапе существенным является влияние препятствий ("шумел"). Препятствия – это все, что искажает (викривлює) сущность или содержание сообщения. Они практически всегда сопровождают коммуникации. Деятельность менеджера из управления коммуникациями во многом связана с выяснением причин шумов и послаблением их влияния на коммуникацию.
4. Декодирование означает перевод полученного сообщения в форму, понятную для получателя. Когда символы, избранные отправителем, имеют одно и то же значение для получателя сообщения, последний поймет, что имел в виду отправитель. На практике получатель чаще объясняет сущность и содержание сообщения иначе, чем отправитель. К тому же следует учитывать влияние препятствий (шумел). Все это, в конечном итоге требует осуществления пятого этапа процесса коммуникации.
5. Заключительный этап коммуникации – это обратной связь - процесс, в котором отправитель и получатель меняются местами (получатель сообщает отправителю о том, как он понял содержание сообщения). При этом получатель:
· кодирует информацию о восприятии сообщения;
· избирает соответствующий канал коммуникации;
· передает это сообщение отправителю.
Отправитель, в свою очередь:
· декодирует это сообщение;
· сравнивает информацию отправителя с собственной концепцией коммуникации и определяет степень их взаимопонимания.
Безусловно, наличие обратной связи увеличивает длительность коммуникации, осложняет процесс, но повышает его эффективность, обеспечивает уверенность в правильности интерпретации концепции коммуникации.
2. Межличные и организационные коммуникации
В общем случае процесс коммуникации касается взаимодействия между людьми вообще. Для характеристики процессов коммуникации между двумя и больше лицами применяют термин “межличные коммуникации”.
В организации работники играют определенные роли, действуют в условиях иерархии власти. Это вносит существенные изменения в характер коммуникации, осложняет их. Поэтому для обозначения процессов коммуникации в пределах организации используют понятие “организационные коммуникации”.
Выделяют 3 основных метода межличных коммуникаций:
1) устная коммуникация;
2) письменная коммуникация;
3) невербальная коммуникация.
Устная коммуникация – наиболее распространен метод обмена информацией между людьми. К популярным формам устной коммуникации относятся: речи, групповые дискуссии, разговоры по телефону, распространение слухов и тому подобное.
Преимущества устной коммуникации:
1) скорость обмена информацией;
2) хороший обратной связь благодаря непосредственному контакту (возможность поставить вопрос, уточнить сообщение, обнаружить согласие или несогласие и тому подобное);
3) простота осуществления коммуникации.
Недостатки устной коммуникации:
1) использование для сообщения неадекватных слов;
2) возможность пропустить в поставленные в известность существенные детали;
3) большая вероятность забування услышанной слушателем информации;
4) искривление сообщения при его последующей передаче.
Формами письменной коммуникации выступают: приказы; распоряжение, письма, отчеты и другие средства коммуникации, которые используют письменные символы.
Преимущества письменной коммуникации:
1) неизменность на протяжении длительного времени, может сохраняться;
2) материальность, заметность;
3) возможность поддаваться проверке;
4) тщательная формулировка, обдумывание, логика и точность.
Письменные коммуникации используют, в первую очередь, при необходимости точнее всего передать содержание сложной и объемной информации.
Невербальная коммуникация – это обмен информацией без использования слов (зато применяются разные символы). Функциями невербальной коммуникации является: дополнение и замена языка; отображение эмоционального состояния партнеров по коммуникационному процессу.
Классификация невербальных средств коммуникации приведена у табл. 10.1.
Таблица 10.1
Классификация невербальных средств коммуникации
	Основные системы
невербальных
средств коммуникации
	Элементы системы

	1. Движения частей тела (“язык тела”)
	Жесты, мимика, выражение лица, улыбки, доторкання, позы

	2. Язык
	Интонации, диапазон голоса, ускорения или замедления языка

	3. Пространство
	Пространственные формы организации общения: приближенность к собеседнику, расстановка мебели, размеры и расположения

	4. Время
	Заблаговременный приход, точное начало коммуникации, опоздания

	5. Рух глаз
	Взгляды (частота, длительность, избежание взгляда)


В зависимости от статуса (санкционированные или несанкционированные высшим руководством) различают формальные и неформальные коммуникации.
Формальные коммуникации являются следствием иерархии власти в организации, отвечают прямой цепи команд и являются частью коммуникаций, необходимых для выполнения определенной работы в организации.
Неформальные коммуникации возникают спонтанно. Они не санкционированы менеджментом, поддерживают формальные коммуникации, заполняют разрывы в формальных коммуникациях и преследуют следующие цели:
· удовлетворение потребностей работников организации в социальном взаимодействии;
· улучшение результатов деятельности организации путем создания альтернативных, более эффективных каналов обмена информацией.
За характером направленности различают 3 типа организационных коммуникаций:
· межуровневые коммуникации;
· горизонтальные или боковые коммуникации;
· диагональные коммуникации.
В пределах межуровневых коммуникаций различают: нисходящие и восходящие.
Нисходящие коммуникации – это передача информации из высших уровней управления на более низких. Их цель - направление, координация и оценка деятельности подчиненных. С помощью нисходящих коммуникаций подчиненным передается информация о текущих заданиях, заказных процедуры, принятие решений и тому подобное.
Восходящие коммуникации – это передача информации из низших уровней управления на более высоких. Целью таких коммуникаций является получение руководителями информации о состоянии дел на низших уровнях управления, а именно: о текущих проблемах работников, ход выполнения заданий и тому подобное. Обмен информацией по восходящей осуществляется в форме отчетов, предложений, объяснительных записок и тому подобное. Восходящие коммуникации имеют тенденцию к большему искривлению информации против нисходящих.
Горизонтальные коммуникации имеют место между членами одной группы или работниками одного уровня. Их цель - ускорение и облегчение обмена информацией в организации, координация и интеграция разных функции. Горизонтальные коммуникации могут быть как формальными, так и неформальными.
Диагональные коммуникации – это коммуникации, которые соединяют функции и ровные управления организации, проходят сквозь них. Они важны, если члены организации не могут осуществлять эффективный обмен информацией другими каналами.
Все отмечены типы коммуникаций могут иметь разную конфигурацию. Способы сочетания отдельных элементов, из которых они состоят, конфигурацию этих элементов принято называть коммуникационными сетями.
В теории управления различают 5 базовых типов коммуникационных сетей:
1) цепная сеть;
2) Y- сеть;
3) разложена сеть;
4) кольцевая сеть;
5) сеть полной взаимосвязи (многоканальная).
Выбор типа коммуникационной сети зависит от целей, которые ставит перед собой менеджер. На рис. 10.2 представлены особенности соответствующих типов коммуникационных сетей та оценка их эффективности в зависимости от необходимой скорости передачи и точности сообщения, наличия лидера и морального состояния подчиненных.
Сеть неформальных коммуникаций получила название “виноградной лозы”. В такой сети распространяется неточная, неполная, не всегда проверенная информация, которую принято называть “слухами”. Слухи являются неотъемлемым элементом системы коммуникаций любой организации. Неформальные коммуникации намного быстрее, чем каналы формальной связи, и представляют для менеджера практический интерес, поскольку через них распространяется информация, которую подчиненные считают важной.
Зная содержание слухов, менеджер может вовремя исправить ситуацию как через каналы формальных коммуникаций, так и с использованием неформальных коммуникационных сетей.
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Рис. 10.2. Базовые типы коммуникационных сетей и критерии их эффективности
3. Управление коммуникационными процессами
Управление коммуникационными процессами в организации включает:
· определение препятствий на пути к эффективной коммуникации;
· разработку и реализацию средств устранения таких препятствий и повышения эффективности коммуникационных процессов.
Существуют много факторов, которые препятствуют осуществлению эффективной коммуникации, основными из которых является:
1. Фильтрация. Когда работник говорит то, которое желает услышать его руководитель, – он фильтрует информацию. Фильтрация является следствием:
· конфликту между сферами компетенции;
· конфликту интересов отправителя и получателя сообщения;
· высоты структуры организации (чем выше уровень управления, тем более условий для фильтрации);
· полученного опыта предыдущих негативных коммуникаций.
2. Выборочное восприятие. Получатель лучше воспринимает информацию, которая отвечает его потребностям, мотивации, опыту и тому подобное. Степень заинтересованности в информации определяет характер ее декодирования.
3. Семантические барьеры. Одинаковые слова имеют разное значение для разных людей. Возраст, образование, культурная среда – три наиболее важных фактора, которые влияют на значение слов, которые используются в процессе коммуникации. Горизонтальные коммуникации между специалистами одного профиля способствуют возникновению их собственного жаргона, какой непонятный другим. В больших организациях с филиалами в разных странах употребляются термины, специфические для соответствующего региона. Все это, в конечном итоге, приводит к возникновению семантических барьеров.
4. Плохой обратной связь.
5. Культурные отличия между отправителем и получателем информации.
6. Информационные перегрузки возникают в результате невозможности эффективно реагировать на всю информацию. Возникает потребность отсева менее важной информации.
Повышение эффективности коммуникаций требует:
1) усовершенствование сообщений;
2) усовершенствование механизма понимания сообщений.
Основными методами, которые помогают решить эти проблемы, является:
1) регуляция информационных потоков (деление проблем между менеджером и подчиненными);
2) усовершенствование обратной связи на основе:
· формулировка вопросов в процессе сообщения;
· повторение всего или части сообщения;
· применение разных вариантов изложения информации;
3) использование емпатії – способности поставить себя на место собеседника, учесть его особенности характера и тому подобное;
4) поощрение взаимного доверия;
5) упрощение языка сообщения;
6) развитие способностей эффективно слушать (установки "искусства эффективно слушать" Кита Девиса).
Стиль и стратегия межличных коммуникаций.
Стиль межличных коммуникаций – это манера поведения лица в процессе обмена информацией с другим лицом. Эта манера зависит в основном от степени осведомленности (уровня знаний) обеих сторон об информации, которая выступает предметом обмена. Разные комбинации осведомленности/неосведомленности отправителя и получателя об информации для коммуникации приведены в матрице, которая носит название “окно Джохари” (рис. 10.3).
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Рис. 10.3. Модель матрицы "окно Джохари"
В матрице "окно Джохари" идентифицированы четыре поля, в каждом из которых формируется соответствующий стиль межличных коммуникаций.
1. "Арена" (открыта зона). В пределах этого поля формируются условия для самых эффективных межличных коммуникаций. Как отправитель, так и получатель сообщения достаточно осведомленные о предмете коммуникации и потому в состоянии эффективно поддерживать процесс обмена информацией. В открытой зоне образуются благоприятные условия для взаимопонимания. Чем больше за размерами полет "арены", тем эффективнее будут коммуникации.
2. "Темное пятно" (слепая зона). Получатель достаточно осведомлен о сущности сообщения, которое он должен получить. Отправитель, напротив, имеет невыразительное представление о нем, в результате чего оказывается в невыгодном положении. Ему трудно понять поведение и решения, которые принимаются получателем информации. При такой ситуации отправитель пытается избежать коммуникаций и разрушить их.
3. "Фасад" (секретная зона). Отправителю хорошо известна информация, которая становится предметом коммуникации, что нельзя сказать о получателе. Проблема этого поля заключается в недостаточной глубине (поверхностности) коммуникаций. Это связано с тем, что отправитель:
а)може не передавать информацию, которую считает потенциально вредной для взаимоотношений с получателем;
бы)побоюється, что переданная информация может разрушить его власть.
В результате отмеченных проблем секретной зоны возникает ситуация "фасада", когда передается информация, которая является выгодной отправителю. "Фасад" уменьшает поле "арены" и суживает возможности для эффективной коммуникации.
4. "Неизвестность". Ни один из участников не осведомленный о предмете коммуникации. В этом случае эффективность коммуникации является наименьшей.
Для повышения эффективности коммуникации из позиций "Окна Джохари" используют две стратегии:
1. "Стратегия экспозиции" (раскрытие). Увеличение "поля арены" (уменьшение "поля фасада") требует от отправителя большей открытости в доведении информации. Отправитель, передавая правдивую информацию, якобы раскрывает себя, оставляет незащищенными свои впечатлительные позиции.
2. "Стратегия обратной связи". Полет "темного пятна" можно уменьшить путем усовершенствования обратной связи. Для этого необходимые:
· согласие получателя результативно слушать;
· согласие отправителя результативно (с большей экспозицией) изложить информацию, непонятную получателю.
Это значит, что:
1) налаживание обратной связи зависит от активного сотрудничества отправителя и получателя;
2) повышение экспозиции зависит от активного поведения только отправителя.
Практикой проработаны много разных подходов к повышению эффективности коммуникационных процессов в организации. Один из самых известных предложен Американской ассоциацией менеджмента ("10 установок эффективной коммуникации"):
1. Объясняйте свои идеи перед началом коммуникации. Это означает системный анализ проблем, которые являются предметом коммуникации. Глубокое обміркування будущих сообщений обеспечивает прозрачный и четкий будет процесс коммуникации.
2. Выясняйте действительную цель коммуникации. Четкое определение цели сообщения позволяет менеджеру легко проектировать коммуникации.
3. Замечайте все элементы среды коммуникации, как физические, так и человеческие. Вопрос: что сказать; кому сказать; как сказать; когда сказать всегда способствуют успеху коммуникации. При этом их следует пропускать сквозь "сито" физических условий коммуникации, социального климата, опыта прошлой коммуникации и адаптировать к текущей ситуации.
4. Пытайтесь получить помощь от других в процессе коммуникации. Консультации могут быть полезным методом для лучшего понимания рычагов управления коммуникациями. Более того, тот кто помогает формулировать сообщение, как правило, является той силой, которая активно поддерживает коммуникацию.
5. Следите за интонациями голоса, выражением лица, отбором слов в процессе передачи сообщения так же тщательным образом, как и по содержанию сообщение. На слушателей влияет не только то, что сказано, но и как сказано.
6. Передавайте как можно больше полезной информации. Человек запоминает сообщения, которые являются полезными для нее. Менеджер должен формулировать сообщение так, чтобы они учитывали интересы как подчиненных, так и организации.
7. Видслидковуйте процесс коммуникации. Менеджеру нужен хороший обратной связь, чтобы знать уровень понимания сообщения подчиненными.
8. Подтверждайте свои слова конкретными действиями. Если слова и действия менеджера противоречивы, он дискредитирует собственные указания.
9. Заметьте, что современные коммуникации влияют на будущее. Большинство коммуникаций отбивают текущие потребности, но должны быть направлены в будущее.
10. Пытайтесь быть хорошими слушателями.






























Декодування (переклад повідомлення у форму, зрозумілу одержувачеві)





Кодування (трансформація концепції в повідомлення) і вибір каналу
























































Кодування відповіді одержувача





Декодування відповіді одержувача












































Ступінь обізнаності відправника про інформацію для комунікації
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Передача відповіді через канал
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Усвідомлення сутності ідеї відправника
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