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Absztrakt: Kutatdsunkban arra kerestiik a vdlaszt, hogy a vdlasztott szervezet dolgozdi mennyire tartjdk fontosnak
a szervezeti belsé kommunikdcidét milyen gdtlo tényezdk akaddlyozzdk annak hatékony mitkodését.

Bevezetés

Barmely szervezet informdciocseréjében el6fordulhat az a helyzet, hogy bar 1éteznek a megfelel
kommunikacids csatorndk és feltételek, mégsem lehet hatékony és sikeres bels szervezeti
kommunikacidérél beszélni. Az alkalmazottak rendre felteszik kérdéseiket, kozlik javaslataikat, valaszt
mégsem kapnak, a vezet6 tobbszor is kozli a teend6ket, még sincs foganatja, vagy épp a vezetOség
folyamatosan kommunikalja a szervezet miikodését, fejlédését, az elért eredményeket, a dolgozok
ennek ellenére csak a folyosoéi pletykaknak, a biifében elhangzottaknak hisznek, és azt tartjak hiteles
forrasnak (Papp, 2005:37-42).

Szamos intézmény és szervezet elkoveti azt a hibat, hogy csak a koérnyezetiik felé mutatjak el6nyos
arcukat, csak a kiilvilaggal tartjadk a kapcsolatot és fogalmaznak meg olyan iizeneteket, melyek pozitiv
képet alakitanak ki arculatukrol, de nem szabad figyelmen kiviil hagyniuk a bels6 kommunikaciéjuk
megfeleld szinten tartasat sem. A bels6 kommunikacio, a kapcsolatok kiépitése és apolasa fontos, mert
amellett hogy hozzajarul a szervezet er6sitéséhez, a kiilvilagra is pozitiv hatast gyakorol a szervezet
megitélésénél. A szervezet dolgozéi életiik nagy részét a szervezeten belill toltik, és mivel a
kommunikacié emberi alapsziikséglet, igy annak figyelmen kiviil hagyasa barmely vallalat szamara
miikodési zavarokat okozhat. Ezen problémakat a kommunikaciét gatlé tényez6k okozzak, melyek
részletesebb ismertetését a szakirodalom és az elvégzett vizsgalatunk részeredményeinek tiikrében
kivanjuk bemutatni.

1. A szervezet és a kommunikacio

A szervezet egymassal mas-mas mértékben, de Osszefiiggd poziciok kozti viszonyokkal
meghatdrozhaté tarsas struktira, melyben az egyes poziciékhoz tartozé egyéneknek a pozicié altal
tobbé vagy kevésbé vilagosan definialt tarsas szerepet kell eljatszaniuk (Rosengren, 2004:127).

A kommunikacié jelent6ségét hangsulyozva a szervezet fogalma Nagy J6zsef (1974) meghatarozasa
szerint ,a szervezet Ugy definidlhatd, mint egy - legalabbis részben - 6nszabalyozé rendszer, amelynek
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legf6bb sajatossaga, hogy elemei kozt ott taldljuk az embert, aki eszkozeivel egylitt alkotja azt a
szervezett egységet, amelybdl a szervezett rend kialakithat6. Egy huzalokbol, telefonkésziilékekbdl és
kapcsolokozpontokbdl allé rendszer nem tekinthetd szervezetnek, de azza valik, ha megjelennek
benne azok az emberek, akik ezt a kommunikacids rendszert miikodtetik”.
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1. dbra: A szervezet miikédését befolydsold tényezdék

A szervezet miikodését alapvet6en 5 tényezd befolyasolja (3. dbra):

1. Atartalom: a szervezet rendelkezésére all6 er6forrasok, legyen az human, eszkoz vagy anyagi.
2. Astruktira: a szervezet kiilonboz6 funkcidinak, tevékenységeinek kapcsolati rendszere.

3. A kommunikaciés rendszer: a szervezet mikodését csak megfeleld, j6l miikodo
kommunikaciés rendszer biztosithatja, amely lehet6vé teszi, hogy a megfelel6é informaci6 a
megfelel6 helyen, a megfelel6 id6ben, és a megfeleld jelentéstartalommal alljon rendelkezésre.
Szervezetrdl is csak akkor lehet sz6, ha az emberekbdl all6 csoport, csoportok kdzvetleniil vagy
kozvetve hatnak egymasra.

4. Az ellendrzés: a szervezet nem létezhet anélkiil, hogy id6rél-idére feliil ne vizsgalna miikodését
és ne ellendrizné, hogy jo uton jar-e a kitlizott cél elérésére.

5. A dontéshozatal: lehet egy szervezetnek kivalé személyzete, struktiraja, kommunikacidja és
ellendérzési rendszere, de a munkdja nem lesz eredményes, ha nincs egy jol miikodé dontési
mechanizmusa (Johnson, 1971:289-295).
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1.1. A szervezeti bels6 kommunikacio

A kommunikacié alapvetd dsszetevdje a szervezeteknek, a munkaidé csaknem 95%-at informaciocsere
tolti ki, és ennek csokkenése a jovében sem varhaté (Mikulas, 1999:207).

A szervezet vezetdi rendszerint munkaidejliik nagy részét menedzsment feladatokkal, azon beliil is
kommunikacidval toltik. Mintzberg (1975) szerint a vezet6k idejiik tdlnyomd tobbségét
kommunikalasra forditjdk, legyen az {lizenetek, jelentések olvasdsa és irdsa vagy részvétel
megbeszéléseken, értekezleteken. Ugyanakkor egyre tobb alkalmazott is hasonlé helyzetbe kertil, a

munkaja fontos részévé valt/valik a kommunikacio.

A szervezeti kommunikacio fogalma nem csupan a gazdalkodd szervezetekben és az azokkal folytatott
kommunikaciot fedi, hanem valamennyi, a szervezet ismérveivel (tudatos, kozos célorientdltsag, a
célmegvaldsitas érdekében mikodtetett racionalitas, Kkoriilhatarolhaté szama tag, bels6
szerepdifferencidl6das, a tagok kozott fennalldo emberi viszonyok, k6zos identitastudat) jellemezhet6
szocialis képz6dményt is (Borgulya, 2010).

A szervezeti bels6 kommunikacionak négy alapvetd funkciot kell ellatnia:
e érzelmi: a kommunikacioval a szervezet tagjai kifejezésre juttatjak érzelmeiket, elégedettségiiket;

e motivacios: a kiilonb6z6 motivaciés eszkozokkel (dicséret, meggydzés) a munkatarsak
batorithatjak, 6sztonozhetik egymast;

e informacids: bizonytalansagot sziintet meg, segiti a dontéshozatalt, fontos a megfelel6 mértékii és
pontossagu informacio rendelkezésre allasa;

e ellendrzési: a munkatarsak visszajelzést kaphatnak a kommunikacié altal a szervezetben folyd
tevékenységekrol, és sajat tevékenységiikrdl (Dajnoki, 2003:248).

»A szervezeten beliili kommunikacid olyan egy vagy kétiranyu kozlési folyamat, mely akar él6 széban
akér irasos formaban informacidéaramlast jelent a vallalati stratégiaval, valtozasokkal és a hétkdznapi
folyamatokkal kapcsolatosan” (Nagypal, 2009), amely a kozos cél érdekében végzett munka
tervezését, iranyitasat, ellendrzését, értékelését, a miikodési feltételek biztositasat, az eréforrasok
Osszehangolasat teszi lehet6vé. Kozvetiti az értékeket, a normakat, a szervezeti kultirat, fontos
szerepet jatszik a hatalmi struktirak miikddésében, a szervezeti szerepek betdltésében, a munkahelyi
légkor alakitdsaban, valamint a munkahelyi konfliktusok kialakulasdban, kezelésében és
megoldasaban (Karoliny, 2010:409). "Célja olyan kolcsondsen elényos kapcsolat létrehozasa és
fenntartasa a szervezet menedzsmentje és alkalmazottjai kozott, amelyt6l a szervezet léte és sikeres
miikddése fligg” (Nyaradi, 2002:15-19).

A bels6 kommunikacionak kozponti szerepet kell betdltenie a szervezetek életében, segitségével
koordinalhaté a tagok mindennapi feladatvégzése, motivalhaté bizonyos tevékenységek elvégzése és
befolyasolhat6 a szervezethez tartoz6k magatartasa is.

1.2. A bels6 szervezeti kommunikaciés akadalyok
A kommunikacié négy funkcidja koziil az informacios szerepnek Kitiintetett rendeltetése van az

intézmények életében. Az informacié biztositja a vezet6k és vezetettek tajékozddasat. Ennek
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teljesiilésében komoly szerepe van az adatok teljességének és pontossiaganak, valamint a kozvetitd
csatorna kell6 mértéki fenntartasanak.

Az informaci6 értékét hasznossaga, alkalmazhatdsaga adja, alapkovetelmény, hogy a folyamatokat
objektiven, a val6sagnak megfelel6en tiikrozze, azaz az informacio:

redlis, hiteles, megbizhat6, igazodik a dontési szintekhez;
e iddben gyors és friss adatokat szolgaltat;
e alegfontosabbakat foglalja magaba;

e aramlasa folyamatos és sokoldalu (Semeginé, 2013:25).

Ideadlis esetben a leirtaknak kellene teljesiilnie, de a kommunikacié soran ,térvényszertien” torzulas,
informaciovesztés kovetkezik be, amit a szervezeti bels6 kommunikaciét akadalyoz6 tényezdk

valtanak Kki.

A belsé informaciocserében a kommunikacids gatakat harom f6 csoportba lehet sorolni, e szerint lehet
beszélni fizikai, szemantikai és szocialpszicholdgiai akadalyokrél.

Szemantikai

A szemantikai értelmezési problémak els6sorban a kommunikacié soran haszndlt jelrendszer nem
azonos ismeretébdl szarmaznak. Fontos ugyanis, hogy a szervezeti célok elérésében a kiilonbozé
informaci6 felvételi, illetve Kibocsatasi pontokon az informaciét azonosan értelmezzék (Klein,
2011:431), ennek hianyaban zavar 1ép fel.

Fizikai

A fizikai akadalyokon a nemkivanatos zaj értend6, példaul csongd telefon, targyalas kozben zavarkodd
kollégak. A szervezetek életében ezen kiviil azonban még szamos, ebbe a csoportba sorolhat6 gatlo
tényez6 fordulhat el6.

Els6ként a nem megfeleld infrastruktiira, ugyanis a megfelelé technikai eszkézok nélkil aligha
teljesiilhet a hatékony kommunikacié megvaldsulasa.

A szervezeten beliili tdvolsdg, amely csokkenti a személyes kommunikacié gyakorisagat. A személyes
kommunikacié a leghatékonyabb forma, mivel ha nem csak halljuk, hanem latjuk is a kommunikacios

partnert, tisztabb képet kapunk, hogy pontosan megértette a kozolteket, avagy nem.

A szervezet felépitése: minél hierarchikusabb egy szervezet, annal inkabb valdszin(, hogy a szervezeti
bels6 kommunikacié kevésbé miikodik hatékonyan, tovabba el6fordulhat, hogy bizonyos informacidk
egyes szervezeti szintek monopdliumaként kezeltetnek. Rendszerint el6fordul, hogy az alacsonyabb
szinten 1évé a véleményében hasonul a felette all6éhoz (ezredes hatds), az in. kemény informaciok
blokkolasra keriilnek, vagy informaciés domping jelenik meg (Bakacsi, 2002:144).

A rossz idézités haragot, érdektelenséget és bizalomvesztést okozhat. Tudni kell, hogy mikor kell
informaciot kozolni.
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Minél hosszabb az dtviteli csatorna, minél tobb az attétel, annal inkabb akadoz6va valik az informacid
aramlasa, konnyebben mddosul akaratlanul vagy szandékosan (Mikulas, 1999:210).

Rosszul megvdlasztott csatorna. El6fordulhat, hogy a vallalatvezetés csak e-mailben kivan
kommunikalni, mik6zben a beosztottak jobban preferalndk a személyes informaciocserét és annak

hidnya a hidnyérzetet, ezen keresztiil pedig elégedetlenséget valt ki a dolgoz6kbdl (Borgulya, 2010:
231).

Avezetdségi szintek szdma, ugyanis a vezetési szinteken lefelé halad6 informécio lesziikiil, torzul.

A szervezet alul- vagy tulszabdlyozottsdga. Ha nincsenek egyértelmlien definidlva a kommunikacios
utak, felelGsségi-, jog- és hataskorok, vagy tul merev a szervezet koordindlasa, akkor zavar jelentkezik
az informaciocserében.

A vdllalati méret. Az alkalmazottak szamanak gyarapodasaval novekszik a kommunikacié mennyisége,
de ezzel parhuzamosan csokken a személyesség mértéke is. A szervezeti kultdra erételjes
formalizdlodasaval a vallalaton beliili kommunikacidban is a formalis tajékozddas valik tulsulyossa. A
vallalat legals6 fokan az alkalmazottak mar nem kapnak teljes mérvii felvilagositast (erre minden
esetben nincs is sziikség, példaul vallalati titkokat nem oszt meg a vezet6ség minden alkalmazottal) a
dontések meghozatalarol, megsziiletésérél (Semeginé, 2009:103-112).

A csoportmunkdban a csoport tagjainak a szdma. Az idedlis az 5-9 f6, ennél tobb esetén
valdszinlsithet6 az eredményesség csokkenése, a csoport kevésbé hatékonyan tud egytittmiikédni a
kiilonb6z6 feladatok megoldasaban. Nem véletleniil a vallalati stratégia megtervezésénél is maximum
4-6 {6 (jellemzben a vezetdk) vesz részt.

Tul kevés vagy tul sok informdcié kézlése. A til kevés informacié érdektelenséget, vagy aggodalmat
valthat ki, mig a tdl sok hatasara nagy lesz az irrelevans informacidk halmaza, az izenetekkel terhelt
kommunikacids rendszert a fogadé figyelmen kiviil hagyja és ezaltal 1ényeges informacidk kertilhetik
el a cimzett figyelmét.

Szocialpszicholégiai

Az egyén érzelmi dllapota, a kommunikacios partnerrdl szerzett el6zetes tudas, a kdlcsonds bizalom,
megértés és érzelmi kotédés vagy ezek hidnya nagymértékben befolyasolja a kommunikacié
sikerességét. Jellemz6, hogy az ember nem mindig adja at ugyanazt az informaciét ugyaniagy két
kiilonb6z6 kommunikacios partnernek.

Az alkalmazottak a szervezeten belill mds-mds kapcsolatrendszerbe épiilnek be, ezzel befolyasolva,
hogy ki-kivel és hogyan kommunikal. El6fordulhat, hogy ha valakit jobban, ha valakit kevésbé kedvel,
vagy ki akarja kozositeni az adott szlik kommunikacids hal6 tagjainak tobbsége, akkor annak tagjai
egyéni szinten is torekedni fognak annak megvaldsitasara.

Az érdeklédés mértéke alapjaiban hatdrozza meg, hogy a fogadé személye milyen szinten fogadja be a
kozolteket, a pletykdk is jobban terjednek, ha a terjesztéket kozvetleniil érinté —magas érdekeltségi
szintli - kérdésekrdl van sz6 (Higham, 1966).
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A tilzott motivdcid befolyasa alatt torzulhat az informécio, a gorcsos akarastdl a fogad6 személyében
az lizenet tartalma 0j és mas értelmezést nyerhet, mint az valdjaban volt.

A kollégdkrdl szerzett elézetes tudds, mivel az emberek a hozzajuk érkez6 informaciét nem csak a
tartalma alapjan értékelik, hanem azt is figyelik, hogy honnan szarmazik az adott informaci6. Ha a
szervezet egy dolgozo6jardl a tobbi tudja, hogy az rendre valdtlant allit, akkor a t6le érkez6 informaciot
nem tartjak hitelesnek és figyelmen kiviil hagyjak azt.

A szervezetek folyamatos mozgdsa, valtozik az emberek pozicidja, a csoportok dsszetétele, foldrajzi
elhelyezkedése és emiatt az lizenetek gyakran nem jutnak el a cimzetthez (Klein,2001:441).

A vezetdvel valo széleskérii kommunikdcié nélkiil a vezetett nem tudhatja, hogy milyen az a helyzet,
amelyhez alkalmazkodnia kell, hogyan kell végeznie munkajat, mikor latja el jol feladatait. A megfelel
kommunikacié nélkiil bizonytalansagban érzi magat a beosztott. Az alkalmazott fel6li kommunikacio is
legaldbb ilyen fontos, mivel a vezet6 ez alapjan ismeri meg dolgozoéit, hatdrozza meg, hogy kinek
milyen feladatot kell ellatni, tudja eldonteti, hogy az egyes beosztottak felé milyen elvarasai lehetnek
(Klein, 2001:416).

A bizalmi viszony a vezetd és beosztott kozott, ugyanis a két fél kapcsolata és kommunikacioja
alapvet6en hatarozza meg az egész szervezet miikodését, hatékonysagat, teljesitményét, a vallalat
jovedelmezdbségét (Tracy, 2014:12).

A til hosszu kozlés vagy a pdrhuzamos tdjékoztatds unalmassa valik.

Az egyén szdndékosan torzit, példaul a vezetdje felé jobb szinben tiinteti fel sajat munkajat, mint
amilyen az val6jaban (Semeginé, 2013:26).

Helytelen konfliktuskommunikdcié. Sem a vezetd, sem a beosztott nem rendelkezik azzal az

eszkoztarral, amely segithetné a problémak megoldasat.

Rossz kritikatiirés. A cselekvésre, annak eredményére iranyulé kritikat a szervezet dolgozéi nehezen
viselik, gyakorta személyiiket éré tamadasként értelmezik.

Irigység. Ha az alkalmazottak kozott van olyan, aki agy véli, hogy masvalaki kevesebb eréfeszités aran
jut el6bbre a munkahelyen, akkor a munkatarsak kozott ellenséges magatartas alakulhat ki.

A kulturdlis kiilénbségek. Az eltéré nyelv, a szociokulturdlis vagy épp pszichokulturdlis tényezdk
zavarkeltéek lehetnek (Borgulya, 2010:236-240).

1.3. A rosszul miikodd szervezeti bels6 kommunikacié kovetkezményei

Minden szervezet emberek csoportjat fogja dssze, melyben a kommunikacié kulcsfontossagu eszkoz a
szervezet hatékony mikodésének eléréséhez. A nem megfelel6 kommunikacié a teljesitményt
negativan befolyasolja, ezzel veszélyeztetve a szervezet miikodését, céljainak elérését és kiildetésének
beteljesitését. A kommunikacié produktivitasa alapveté az egyén és a szervezet készségeinek,
képességeinek maximalis szintre torténd fejlesztésében, annak nem megfelel6 kihasznalasa, legyen az
formadlis vagy informalis kommunikaci6, egyenes Ut a motivacié elvesztése és a teljesitmény
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csokkenése felé. A rossz kommunikacié id6- és pénzpazarlds mellett termékeny talaja a munkahelyi
sarlédasok és konfliktusok kialakulasanak. Jellemz6, hogy az ilyen szervezetekben:

e a szervezet tagjai nem tudjak, milyen feladatokat kell ellatniuk, ésszer(itlen a munkavégzés, a
munkaszervezés;

e adolgozok nincsenek tisztaban a nehézségek okaival, ami az er6forrasok pocséklasat is okozza;
e afélreértések, Osszetilizések rossz munkakapcsolatot, munkalégkort eredményeznek;

e az alkalmazott nem osztja meg Otleteit, elképzeléseit, nem adja at tapasztalatat, ami visszafogja a
készségek fejlodését, az 1j dolgozok beilleszkedésének sikerességét;

e aszervezet beosztottjai nem tudjak mi a célja, az értelme az elvégzett munkajuknak;
e csokken a munkamoral, nagy a munkahelyi fluktuacio;
e aszervezet miikodése rugalmatlan lesz, lassu valaszokat ad a kornyezeti valtozasokra;

e a vallalat rossz hirnévre tesz szert a vevdk, ligyfelek, partnerek, beszallitok korében (Roebuck,
2000:11).

2. A kutatas

A kutatas célja

Kutatdsunk sordn arra Kkerestiik a valaszt, hogy az alkalmazottak mennyire tartjdk fontosnak a
szervezeti bels6 kommunikaciét és milyen gatld tényez6k akadalyozzak a vizsgalt intézményben
annak hatékony miikodését. Tanulmanyoztuk, hogy vajon egy szervezetileg er6sen tagolt, és részben
térben is elszigetelt egységekbdl allé intézményben milyen kiilonbségek, azonossagok mutatkoznak a
bels6 kommunikaciét gatlé tényezdék vizsgalatakor a valasztott szervezet egyes egységeiben, illetve a
szervezetben van-e kimutathat6 tendencia kozottiik.

Az elvégzett vizsgalat alkalmazott kutatds, ugyanis mar meglév$ kutatdsokat felhaszndlva, azokbél
kiindulva folytattuk le a vizsgalatot, és tartunk fel 4j és tjszer(i ismereteket (Foris, 2008: 43).

Jelen tanulmany egy atfogo felmérés részeredményeit tartalmazza.

A Kkutatas helyszine

Avizsgalatunkat egy nonprofit szervezet dolgozo6inak kérében folytattuk le.

A szervezet fObb ismérvei:

e dolgozéi 6sszlétszama 120 f6;
e térben tagolt, egymastol tavol elhelyezkedd tobb szervezeti egységgel rendelkezik;
e azegyes egységek dolgozoi létszama széles skalan mozog, van 2-3 f8s és 42 f8s részleg is;

e a szervezet matrix struktiraji és 5 hierarchikus szint kiilonithetd el. Elén a f6igazgato, alatta a
f6igazgatd helyettesek, majd az egyes egységek vezetdi, aztan kovetkeznek az osztalyvezetdk és a
szervezet legalso szintjén a kiilonb6z6 munkakoroket betoltd alkalmazottak allnak;

e a vezetdi értekezleteken sziiletnek a legfontosabb dontések, az egységvezet6k kozvetlentl részt
vesznek a dontéshozatalban;
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o az egységek szakmai, munkahelyi kérdésekben bizottsagi gytiléseken egyeztetnek, a bizottsagok
foképp javaslattételi jogkorrel rendelkeznek;

e aszervezet rendelkezik honlappal, belsé levelez6rendszerrel, intranettel;
e nincs a kommunikaciéért felelGs alkalmazott.

A szervezeti bels6 kommunikaciés vizsgalat lefolytatasara a valasztott intézményt megfelel6nek
itéltiik, mert kell6en tagolt, az egyes részlegek dolgozoi létszama jelentsen eltér egymdstol, magas a
hierarchiaszint, valamint a szervezetnek vannak térben tavol elhelyezkedé szervezeti egységei is.

A kutatas modszere

A Kkutatast online kérddives kvantitativ felmérés formajaban valésult meg, a mintaba az 6sszes
alkalmazott bekeriilt. A szervezet tagjai e-mailben kaptak felkérést a kérd6iv Kkitoltésére. Az
anonimitas biztositva volt azaltal, hogy a kitolt6knek nem kellett a neviiket megadni és online feliileten
lehetett a kitoltéseket megtenni. A felmérést 2014 oktdberében folytattuk le. A kérddiveztetés ideje
alatt a célcsoport tovabbi harom alkalommal kapott felhivast a kérd6iv kitoltésére. Az elkészitett
online kérd6ivhez csak a szervezet dolgozoi férhettek hozz4, ezzel biztositva, hogy kiils6 személyek ne
torzitsanak az eredményen.

Az alkalmazott kérdéivet Semeginé dr. Tariszka Eva ,Szervezeti bels6 kommunikacié rendszerének
korszerti kialakitdsa”- cimd doktori értekezésében alkalmazta, igy biztositva volt annak
alkalmazhat6saga, hitelessége. Zart és nyitott kérdéseket is tartalmazott a felmérés. A gatlé tényez6k
és a szervezeti bels6 kommunikacié fontossagat megitélé kérdéseknél a valaszadok 1-5-ig terjedd
Likert-skalan adhattak mindgsitést.

A mérés lezarasaig Osszesen 64 kitoltott kérdSiv keriilt visszakiildésre, tehat a megkérdezettek
53,33%-a valaszolt.

Tekintve, hogy tobbféle csoportositasi szempontot is alkalmaztunk a minta kiértékelésénél,
szamitasba vettiik, hogy 100 f6 alatt nincs kiilondsebb értelme a szazalékolasnak és 30 f6nél pedig az
atlag értékek szamitasanak (Kabai, 2009), igy az elemzésiink soran tdlnyomoérészt atlag és
szorasértékekkel reprezentaltuk a kapott eredményeket. A kapott atlagértékek kozott az 0,5-es
kiilonbséget vettiik szignifikansnak, vagyis jelentés mértékii eltérésnek.
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2.1. A bels6 kommunikacié fontossaganak megitélése

Atlag|  Széras
munkatarsak kozérzetét 4,19 0,774
vezetl-beosztott kozotti viszonyt 4,20 0,717
szervezeti egységek egymashoz val6 viszonyat 4,19 0,710
bizalom-bizalmatlansag légkorének kialakulasat 4,38 0,807
szervezeten beluli konfliktusok kialakulasat 4,08 0,783
vezetés dontéshozatali mechanizmusat 3,61 0,953
feladatok pontos értelmezését és végrehajtasat 4,28 0,845
szervezeti miikodés hatékonysagat 4,23 0,831
szervezeti kulturat és etikat 4,13 0,917

1. tabldazat: A bels6 kommunikdcid dltal befolydsolt tényezdk fontossdga a vdlaszaddk szerint

Az elvégzett vizsgalatrol a valasztott intézmény egészét tekintve, a kapott valaszok atlagértékei alapjan
altalanosan megallapithat6, hogy az alkalmazottak ugy gondoljak, a szervezeti belsé kommunikacié
nagy hatéssal van (1. tdblazat) a munkahely légkorére (4,19), a vezet§-vezetett kozotti kapcsolatra
(4,20), az egységek egymdas kozotti viszonyara (4,19), a bizalom-bizalmatlansag légkorének
alakuldsara (4,38), a konfliktusok generaldédasara (4,08). Ugyanigy fontosnak tartjdk a feladatok
pontos értelmezésében (4,28), a szervezet miikodési hatékonysagaban (4,23) és a szervezeti kultura, a
kozos értékek kozvetitésében (4,13). Mindez pedig egyértelmiien megerdsiti (a szakirodalmat is
aldtdmasztva), hogy a szervezeti bels§ kommunikacidnak nagyon fontos szerepe van a szervezetek
megfelel6 és hatékony miikodésében.
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2.1.1. A szervezeti egységek véleménye a bels6 kommunikdcié fontossdgdrol.

Erdekes tendencia mutatkozott, amikor az egyes szervezeti egységek véleményeit hasonlitottuk dssze
az elemzett tényezdkre vonatkozoan.

A belsé kommunikacié milyen mértékben befolyasolja a(z)
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szerint Atlagértékek
1-3 4,5 4,67 4,67 4,5 4,83 4,83 4,83 4,67 4,17
4-8 3,86 4 4,14 4 4,29 4 4 4,43 4,29
9-12 35 4 4 4 4,25 3,83 4 4 4,33
15-nél
tobb 3,46 4,21 4,21 4,23 4,36 4,05 4,23 4,28 4,03

2. tdbldzat: A szervezeti belsé kommunikdcio fontossdgdnak megitélése szervezeti egységenként

A legkisebb (1-3 f6s) szervezeti egységek dolgozoi tartjak szinte minden vizsgalt tényezd esetén (a
szervezeti kultara és etika kozvetitését illet6en hasonlé véleményen vannak az egyes egységek) a
legfontosabbnak az intern kommunikaciét (2. tablazat) (tobb valaszlehetdségnél jelentds kiilonbség
mutatkozott a tobbi egységhez viszonyitva). JellemzG6en ezek az egységek helyezkednek el legtavolabb
a szervezet k6zpontjatol és a tobbi szervezeti egységtol, igy csaknem természetszer(, hogy a szervezet
egészének produktiv miikodése érdekében nagyon fontosnak tartjak a bels6 kommunikacié megfelel
funkcionalasat.

2.1.2. Avezetés dontéshozataldra gyakorolt hatds

A szervezet dolgozoinak bevonasa a dontéshozatalba rendkiviil fontos, ugyanis ha a vezetd példaul
pontosan megbeszéli beosztottjaval, hogy milyen feladatot kell elldtnia és milyen médszert kell erre
alkalmaznia, akkor az alkalmazott nagyobb valdszinliséggel fogja az elvégzendd munkat sajatjanak
érezni, ezzel pedig varhatéan a dolgozdé sokkal jobb mindséget fog produkalni, ami noveli a sajat
elégedettségét és a szervezet miikodési hatékonysagat (Tracy, 2014:53).
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A vizsgalt intézménynél a szervezeti bels6 kommunikacié a vezetés dontéshozatali mechanizmusara
gyakorolt hatasat a valaszadok dsszességében csak kevésbé érezték jelentdsnek (3,61-os atlag), ami a
szervezet sikerességét negativan befolyasolhatja. Arnyaltabb képet kaptunk, amikor az egyes egységek
véleményét hasonlitottuk 6ssze (2. abra). Kidertilt részben, hogy az 1-3 f6s egységekben szignifikans
kiilonbség mutatkozik a tobbi egységhez viszonyitva, ugyanakkor az is kirajzolodott, hogy a kevesebb
dolgozoval rendelkezd szervezeti egységekben (az 1-3 {f6s és a 4-8 f6s egységeket sorolom ide) ugy
tapasztaljak, hogy erdételjes hatdsa van a bels6 kommunikaciénak (annak segitségével jobban tudjak
érvényesiteni elképzeléseiket, akaratukat) a vezet6i dontéshozatalra, mig a nagyobbak ezt kevésbé

érzékelik.
Abelsé kommunikacié hatasaa vezetés dotéshozatali
mechanizmusara
4,50
4,60 A
4,40 -
ﬁ
X 4,20 A 3,86
]
5 4,00 -
5 3807 3,50 3,46
< 3,60 -
3,40 -
3,20 T T T T
1-3 4-8 9-12 15-néltébb
B kapottvalaszok atlagértéeke szervezeti egységenkent

2. dbra: A szervezeti belsé kommunikdcio hatdsa a vezetés dontéshozatali mechanizmusdra szervezeti
egységenkénti bontdsban

Ennek magyardzata az egyes egységek létszambeli kiilonbsége és a szervezet magas strukturalis
felépitése. A dontések a vezetGi értekezleteken sziiletnek, ahol a kis egységek vezetdi is részt vesznek
(ugyanis tagok a legfébb dontéshozé szervben, a vezetSi tanacsban). Igy 6k és a kozvetlen
beosztottjaik nem érzékelik a magas szervezeti struktira hatranyat (az egységvezetd is aktiv részese a
dontéshozatalnak, igy a beosztott szdmos kérdésben a 3. szintre keriilhet, koszonhet6éen a szoros napi
munkakapcsolatnak). Ezzel szemben a nagyobb egységek beosztottjai ugy értékelik, hogy a szervezeti
belsé kommunikacionak nem lehet jelentésebb hatdsa erre a teriiletre. Példaul a nagyobb egységek
alkalmazottai, ha a munkajuk szempontjabdl fontos dontéseket akarjak befolyasolni (kivel akarnak
dolgozni, milyen eszkézokre van sziikségiik és igy tovabb) feltételezhet6en nem fordulhatnak rogton
az adott egységvezet6hoz, hanem a szolgalati utat figyelembe véve (csoportvezetd, osztalyvezetd és
csak ezutan az egységvezetd) tudja csak Kkifejezni akaratat, amely a vizsgalt intézménynél tobb
alkalmazott esetén is akar 3-4 szervezeti szintet is jelenthet. Ugyanakkor minél tobb dolgozé van egy
adott egységben, anndl kevesebb id6 jut az egységvezetOnek az egyes beosztottjaira, ezaltal a vezetett
is kevésbé érezheti tigy, hogy jelentds befolyast gyakorolhat a vezet6i dontéshozatalra.
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2.2. A szervezeti bels6 kommunikaciés akadalyok

Ateljes

1-3 4-8( 9-12 15-nél tébb| szervezet| Szoéras
Rossz munkahelyi 1égkor 1,67 2,00| 1,36 1,85 1,80 1,011
Avezetd nem tdjékoztatid6ben 1,50 2,33| 2,18 2,50 2,34 1,185
Térbeli elszigeteltség 2,50 2,50 1,55 2,06 2,05 1,174
Munkatarsak kozotti konfliktus 1,83 2,33| 1,45 2,06 1,92 1,074
Nem tervszerl kommunikacié 2,33 2,50 2,27 2,71 2,63| 1,241
Egyiittmiikodés, csapatmunka hianya 1,83 2,17| 1,82 2,79 2,50 1,247
Vezet6i dontések 2,00 217 2,55 2,68 2,53 1,272
Vezetd és beosztott kozotti
bizalmatlansag 2,67 3,14 292 2,79 3,31 1,258
Az informdacidszerzést bizalmatlansag
neheziti 2,67 34| 3,18 2,88 3,00 0,976

3. tdbldzat: A hatékony kommunikdciét gatlé tényezdk egységenként és a teljes szervezetre vetitve

A rossz munkahelyi 1égkor az 6sszes alkalmazott véleményét figyelembe véve, alacsony szoras mellett
(1,011) alacsony atlagértéket (1,80) kapott (3. tablazat), amely jelzi, hogy az intézményben jobbara
kiegyensulyozott az légkor.

A sajat egységen beliili kommunikaciot gatlé tényezdék koziil a teljes szervezetre vetitve a kapott
eredményeket a nem tervszeri kommunikaciot (2,63), a vezetd és beosztott kozotti bizalmatlansagot
(3,31) és az informéacioszerzést akadalyozo bizalmatlansagot (3,00) mindsitették a legfontosabb gatld
tényez6knek. Fontos megjegyezni, hogy tobb vizsgalt akadalyoz6 paraméternél magas szorasértéket
kaptunk, ami jelzi, hogy az egyén szintjén mas-mas mértékli a kommunikaciét gatléo tényezék
érzékelése. Van olyan alkalmazott, aki az adott gitlé tényezdt sulyosabbnak, mig mdas kevésbé
jelentdsnek tartja.

Ki kell emelni tovabba, hogy a térbeli elszigeteltség a legtavolabb elhelyezkedd részekben jelent
problémat (1-3 és 4-8 f6s egységek). A csapatmunka és az egyiittmi{ikodés hianya a legnagyobb
szervezeti egységekben a jelent6sebb hatraltatd tényezd, amihez parosul, hogy a nem tervszeri
kommunikacié hidnyat is 6k mindsitették fontosabbnak, éppen ott, ahol a dolgozoi 1étszambol
adddoan erdteljesebben felértékelddik az informacidcsere a munkavégzés egységen beliili optimalis
0sszehangolasakor. Nyilvanvald, hogy a kevesebb alkalmazottal rendelkezd egységek sajat egységen
beliil konnyebben megszervezik a kozos munkavégzésiiket, és igy kevésbé jelent szamukra akaddlyt a
nem megfeleld szervezésii kommunikacio.
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2.2.1. Bizalom és dontés
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3. dbra: A vezetd és beosztott kézétti bizalom és a vezetdi déntések kozotti 6sszefiiggés szervezeti
egységenkénti bontdsban

A kapott eredmények alapjan megallapithatd, ha a vezetd és az iranyitott személyek kapcsolata
negativ, akkor az az elvégzett munka mértékének és a teljesitmény min6ségének rovasara mehet. A
rossz viszony a beosztottban félelmet, ellenallast valthat ki, és ugy érezheti a vezetett, hogy felesleges a
vezet6jével érdemben kommunikalni, mivel az ugy sem fogja elfogadni, befogadni elképzeléseit,
Otleteit.

A vezetOk fel6l érkez6 tajékoztatas késedelmességét a kis szervezeti egységek kevésbé érzik gatld
tényez6nek (3. dbra és 3. tablazat). Kétségtelen, hogy ahol 2-3 ember végzi a munkijjat, ott az
egységvezetdnek is szorosabban egyiitt kell miikddnie a kdzvetlen munkatarsaval, beosztottjaval. A
mindennapos szorosabb munkakapcsolat bizalmasabb viszonyt is feltételez, ahogyan ez a kapott
eredményekbdl is kitlinik (3. abra és 3. tablazat). Az 1-3 f6s egységekben kevésbé akadalyozza a
kommunikaciét bizalmatlansag és a vezetd és a beosztott kozott is bizalmasabb viszony all fent, ami
nyilvanvaldan kozrejatszik a vezet6i dontések beosztottak altali konnyebb elfogadasdhoz, mivel ahogy
lathaté a vezet6i dontések is a legkisebb szervezeti egységekben jelentenek alacsonyabb szintl
kommunikaciét akadalyoz6 tényez6t, megerdsitve hogy az alkalmazottak az 1-3 f6s egységekben
tartottak leger6sebbnek a szervezeti belsé kommunikaci6 hatasat a vezet6i dontéshozatalra (2. abra).
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2.2.2. Szervezeti egységek kézotti kommunikdciot gadtlo tényezok

A szervezeti egységek egymas kozotti kapcsolattartasdban nagyon fontosnak érzik a dolgozdk (1.
tablazat) az intern kommunikacidt.

Atlag| Széras
Nincs személyes kontaktus 3,16 1,224
Rossz személyes kontaktus 291 1,354
Rossz technikai feltételek 2,45 1,344
Nagy térbeli tavolsag 2,64 1,289
Vezetok kozotti rivalizalas 2,78 1,266
Hosszu az informacios csatorna 3,17 1,062
Torzulnak az informaciok 3,31 1,125
Informaciét tartanak vissza 2,86 1,344
Erdektelenség/motivacié hianya 3,47 1,391

4. tdbldzat: A hatékony kommunikdciot gatlo tényezdk az egységek kozott

A vizsgalt szervezet dolgozéi a szervezeti egységek kozotti kommunikacioban a legfontosabb gatld
tényezd6ként (4. tablazat) az érdektelenséget (3,47-os atlagérték), a vezetd és beosztott kozotti rossz
viszonyt (3,31), az informaciok torzulasat (3,31), a hosszt informacioés csatornat (3,17) és a személyes
kommunikacié (3,16) hianyat jelolték meg. Magyardzza ezt a szervezet tagoltsaga, a szervezeti
hierarchia 6t szintjébdl eredeztethetd magas szervezeti struktira, a szemt6l szembeni informacidcsere
népszertisége (vizsgalatunk alapjan a 90,63 %, 5. abra), valamint, hogy az érdeklédés mértéke
alacsony szintfi, és mindez alapvet6en befolyasolja a szervezet egységei kozotti kommunikaciot.

A szorasok viszonylag magas értékei jelzik, hogy a szervezet dolgozdi egy része kevésbé érez gatlo
tényezdket az egységek kommunikacidjaban, mig mas ezt sliribben tapasztalja.

Egységek kozotti kommunikacio
H Nem hatékony, kevés
kommunikacié (szamérték 2)

H Nem elég hatékony (szamérték 3)
m.J6 (szamérték 4)

Kivalé (szamérték 5)

Atlagérték: 3,11
Szorasertek: 0,737

4. dbra: A szervezet egységei kézotti kommunikdcio értékelése

A minta a szervezet egységei kozotti kommunikacioét csak 3,11-os altag értéki, 0,737-es szoras mellet,

ami jelzést ad arrdl, hogy a dolgozok szinte egy véleményen vannak e kérdés tekintetében.
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A valaszadok 50%-a, 32 f6 (4. abra) csak kozepes mértékben elégedett az egységek kozotti
kommunikacidval. A kapott adatokra magyarazatot adhat, hogy ha egy szervezet egyes egységei térben
tavol helyezkednek el egymastdl (mint a vizsgalt intézmény esetén is), akkor belsé kommunikaciéjuk
nehezebben hangolhaté 6ssze. Romlik annak hatékonysaga, kevesebb a személyes érintkezési
lehet6ség, ami a szervezet egészére Kkifejti negativ hatdsat. Ugyanakkor a vizsgalt intézményben nincs
is olyan személy, akinek a feladata a kommunikaci6 szervezése lenne, ami véleményem szerint egy
ilyen méret(i és felépitésii szervezet esetén mindenképp negativan befolyasolja a bels6 kommunikacié
miikodését. Az egyes egységek dolgozo6i mas részlegek alkalmazottait feltételezhetéen nem ismerik
megfelel6képp az eredményes kozos munkavégzéshez, ami akar kollektiv projektek, vagy kiilonboz6
problémak megoldasanal hatranyt jelenthet, nem is beszélve arrol, hogy feltételezhetden a szervezeti
kultara, a kozos szervezeti értékek sem jelennek meg egyforman az egyén szintjén. Az egységes
szervezeti kultira létezése nélkill pedig nem lehet beszélni jol miikod6 szervezeti belsd
kommunikaciorol sem.

2.2.3. Térbeli tdvolsdg és a személyes kontaktus

Az elvégzett kutatds szerint a legszivesebben alkalmazott kommunikaciés csatorna az e-mail (a
valaszaddk 92,19%-a jelolte meg) mellett a személyes beszélgetés (90,63%) volt (5. abra).
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5. dbra: A kommunikdcids csatorndk haszndlatdnak kedveltsége a vdlaszok alapjdn

A szemt6l szembeni kommunikacié fontossagat igazolva, annak hidnya a gatlé tényezd6k kozott is
kiemelkedik (3,16-os atlagértéket kaptam a nincs személyes kontaktus tényezdre, 4. tablazat), ami
egyértelmiien bizonyitja, hogy fontos a szemtél szembeni informaciocsere az alkalmazottak szadmara. A
személyes kontaktus hianyat dsszehasonlitva és egységekre vetitve a szervezeti egységek kozotti
térbeli tavolsaggal (6. abra), mint kommunikaciés akadallyal kijelenthetd, hogy a jelen esetben kisebb
és elszigeteltebb, a tobbi egységtdl tavolabb elhelyezkedd részek felé haladva a nagyok fel6l mind a két
tényez0 esetén novekvd tendenciat mutatd atlagértékeket kaptunk. Ez egyértelmiien jelzi, hogy a nagy
térbeli tavolsag a személyes kontaktus csokkenését okozza a szervezet részei kozott, és ezzel mind a
két tényezdbt a bels6 kommunikacié kiemelt gatldjaként jel6lték meg a legkisebb egység dolgozdi, ami
alighanem visszahat az egységek kozotti kommunikacié mindségére is.
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6. dbra: Térbeli tdvolsdg és a személyes kontaktus hidnydnak ésszefiiggése szervezeti egységenkénti
bontdsban

Kézenfekvd lenne a tavolabb elhelyezkedd szervezeti egységek szamara, hogy a személyes kontaktus
hianyat a modern technika eszkozeinek felhasznalasaval kiiszoboljék ki, amihez megfeleld technikai
felszereltségre van sziiksége a vizsgalt intézménynek, amely igényt megerdsiti, hogy a jol miikodé
technikai eszk6zoket a valaszadok 68,75% tartotta fontosnak a kiegyensulyozott kommunikaciéhoz. A
technika szinvonaldnak pillanatnyi allapotara ellenben csak atlagosan csak 3,36-os értéket kaptunk,
0,897-es szorasérték mellett, ami jelzi, hogy a dolgozok csak kozepes mértékben elégedettek a

kommunikacids infrastruktaraval.
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7. dbra: Az egyes egységek véleménye a technika szinvonaldrél és a rossz technikai feltétel
kommunikdciét gdtlé hatdsdrdl
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A technikai eszk6zOk kérdését vizsgalva tovabbi oOsszefiiggés allapithaté meg (7. abra) a térbeli
tavolsag okozta ,elszigeteltség” miatt. A technika szinvonalat elemezve lathatéva valt, hogy a tavolabb
elhelyezked6 egységek itélik annak jelenlegi allapotat kevésbé jonak, és ezzel parhuzamosan, mint
gatl6 tényez6t fontosabbnak tartjak, mint az intézmény tobbi része.

Osszegzés

Az elvégzett kutatasunk alapjan megallapithat6 hogy a felmérésben résztvevd intézmény alkalmazottai
fontosnak tartjdk a bels6 kommunikaciéo hatdsat a vizsgalt tényezdkre, ezzel is igazolva a
szakirodalmat, hogy a hosszu tavu sikeresség elérésében az alkalmazottakkal folytatott hatékony
kommunikacid fontos szerepet tolt be és a szervezeti bels6 kommunikacié alapjaiban hatarozza mega
szervezetben dolgozok kapcsolatait, a vezetés dontési mechanizmusat, a szervezeti kultarat, és a
szervezeti miikodést. A legkisebb szervezeti egységek tartottdk az intern kommunikaciot szinte
minden vizsgalt tényezd esetén a legjelentésebbnek.

A vezet6i dontéshozatal bels6 kommunikacié altali befolyasolasdban szignifikans Kkiilonbség
rajzolddott ki az kevesebb dolgozéval (1-3, 4-8) miik6do szervezeti egységek javara a nagyobbakhoz
viszonyitva, ami feltételezi, hogy az alkalmazottak a kis egységekben nagyobb hatast fejthetnek ki a
dontéshozatalra. Ezt megerdsitette az is, hogy a kis részlegekben a vezetd és beosztott kozott erésebb,
bizalmasabb viszony 4ll fent a kutatas szerint. Mindez pedig eredményezi, hogy a kevesebb dolgozo6val
rendelkezé szervezeti egységek vezet6-beosztotti kapcsolat harmdnidja kiegyensulyozottabb, amely
hozzajarul a vezet6i dontések gordiilékenyebb elfogadasahoz is.

A térbeli tavolsag valdban negativ hatdst fejt ki a szervezeti bels6 kommunikaciéra, ugyanis
igazolddott, hogy csokkenti a személyességet. Fontos tovabba megallapitani, hogy e tényez6t a
személyes kontaktus hianyanak kontextusidban vizsgalva egyértelmien kijelenthet6, hogy a térben
tavolabb elhelyezkedd szervezeti részek szamara fontosabb a szemt6l szembeni kommunikaci6, még a
modern technikai eszkdzok mellett is. Ugyanakkor az is vildgosan lathatéva valt, hogy a szervezetben
rendelkezésre all6 technikai eszk6zok nem megfelelGsége is a térben tavolabb elhelyezked6 egységek
szamara jelent szamottevé kommunikacios akadalyt.

A kapott részeredmények tiikrében a vizsgalt intézménynek mindenképpen sziikséges lenne a bels6
kommunikacidjat tudatosan szervezni, kommunikaciés munkakort Kkialakitani, valamint a
hatékonyabb szervezeti egylittm(ikodés érdekében feliil kellene vizsgalni a vezet6k és beosztottak

kozotti viszonyt és a rendelkezésre allé technikai eszk6zok megfelel6ségét.
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