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OSSZEFOGLALAS

A kommunikacio targyaldsa nem egyszerii feladat, hiszen az
egyik legfontosabb emberi életjelenségrdl van szo, amely minden
jatszik. A
kommunikacio eszkozei, formdi, a tarsadalom kommunikdcios

emberkozi-tarsadalmi  folyamatban  szerepet
rendszere egyiitt fejlodott allando kolcsonhatasban a mindennapi
tevékenységgel, a tarsadalmi viszonyokkal, a tdrsadalom
szerkezetével, szervezeteivel.

A kommunikdcié minden vezetési formdnal egyarant szerepet
Jjatszik. A cikk segitségével szeretném bemutatni, hogy a kiilénbozé
szakirodalmak milyen  jelentdséget tulajdonitanak  a
kommunikacionak, illetve milyen Osszefiiggeést tapasztalhatunk a
kommunikdcio és a vezetés kozott. Helytdallo-e D’ Aprix (1982)
megallapitasa, miszerint ,,a kommunikdcio vezetés, vagy

helyesebben megfogalmazva a vezetés kommunikdcio”?!
SUMMARY

Discussing communicationis not an easy job as it is about one
of the most important symptomps of life, which plays an important
role in all social humanic processes. Ways and devices of
communication, communicational system of society developed —
while in constant connection — with daily activity, social relations,
bodies and structure of society.

Communication takes a prominent part in all forms of
management. By the help of this article I would like to demonstrate
what importance communication has according to literarure and
what relationship can be experienced between communication and
D’ Aprix saying
“communication is management or more properly drafted

management. s statement  reliable

management is communication”?!
BEVEZETES

A kommunikacido szot sok helyen és sokféle
értelmezésben megtalalhatjuk. A kommunikacié a
latin  ,,communicare”  kifejezésb6l  szarmazik,
jelentése: kozolni, kozossé tenni, atadni. A
kommunikacié fogalmanak meghatarozasakor tobb
definicioval is talalkozhatunk. Nemes (1998) szerint
”a kommunikacié az egyik embert6l a masikig

terjedd informaciot kozvetitd folyamat”.
Kommunikalunk informdaciot, nemkilonben tudast,
tévedést, nézeteket, gondolatokat,  eszméket,

tapasztalatokat, vagyakat, parancsokat, érzelmeket,
érzéseket, hangulatokat. Kommunikalni lehet szot és
mozgast, erdt, gyengeséget, betegséget. A
kommunikécié szoval olykor azt jeldljik, ami
atkertiil, olykor azt a modot, amelynek révén atkeriil,
olykor a folyamat egészét (Ayer, 1974). Az
informaciodatvitel folyamataban a személyek kozotti
kommunikéciot Rodz (1995) kiegésziti a szervezet
egyik egységének a masikhoz torténd informaciod

atvitelével. Ezek szerint a kommunikacié kodzponti
helyet foglal el az emberi tevékenységek soraban,
hiszen a kommunikaci6 az, amelynek segitségével az
egyik ember egy masikkal kapcsolatot Iétesithet,
illetve a kommunikacids folyamaton at hangolodnak
Ossze az egyéni tevékenységek is.

Véleménylink szerint a kommunikéacié nem mas,
mint informacidatadas és az informacio egységes,
azonos értelmezésére valo torekvés. Ugyanis az
informacidatadas csak egyiranyu kommunikaciot
jelent, mig az azonos értelmezésre iranyuld torekvés
az, ami a kétiranyu kommunikéciot jelenti. Csak és
kizarolag a kétiranyt kommunikéci6 teljes értéki, és
teszi lehetévé visszacsatolds révén az azonos
értelmezést.

A KOMMUNIKACIO FUNKCIOI, FOLYAMATA

A kommunikacié kiemelt jelentdséggel bir a
vezetd szamara, hiszen a kommunikacios folyamat
révén gyakorolhatja vezetdi funkcidit (szervezés,
tervezeés, ellendrzés stb.), valamint a kommunikaciod
segitségével tudja érvényesiteni vezetdi kapcsolatat
beosztottjai, kdrnyezete, illetve vezetdtarsai felé.

A szakirodalmak alapjan a kommunikécionak
négy alapvetd funkcidjat kiilonboztethetjiik meg:
érzelmi, motivacios, informacids, ellenérzési.

> Erzelmi funkcié: a kommunikéacio segitségével a
szervezet tagjai kifejezésre juttatjak érzelmeiket,
elégedettségiiket, vagy éppen elégedetlenségiiket.
A feladd érzelmei befolyasoljak az iizenet
kédolésat, csakagy, mint a fogadd érzelmei a
megértést.

» Motivicios funkcio: a vezeté a kilonbozo
motivacids eszkdzok (meggydzés, eredmények
visszajelzése, dicséret, biintetés stb.) segitségével
mozgobsitja a beosztottakat a szervezeti célok
megvalositasara.

» Informdcios funkcio: bizonytalansagot sziintet
meg (informaciok szétosztasa, osszegyljtése), igy
segiti a dontéshozatalt. Itt nagy jelent6séggel bir a
sziikséges adatok teljessége, pontossaga, valamint
a megfeleld kozvetitd csatornak megléte.

» Ellendrzési funkcio: a szervezetben kialakitott
csatornak biztositjak a vezet6i tdjékozodast, a
vezetok jelentések révén visszajelzést kapnak a
szervezet keretében foly6 tevékenységekrol.

Az  elébb  emlitett  funkcidk  alapjan
megallapithatd, hogy a szervezet milkodésében a
kommunikéacid6 kozponti helyet foglal el. A
kommunikacié  segitségével koordinalhatjuk a
szervezet tagjainak munkajat, motivalhatjuk a




beosztottakat  bizonyos feladatok  elvégzésére,
alakithatjuk a szervezethez tartozok viselkedését, és
még sorolhatndm. Ugyanakkor ,,a kommunikaci
tobb, mas, mint az informéci6. Tobb, mert célja nem
egyszerien csak a bizonytalansagot megsziintetd
adatok kozvetitése, s mds, mert sok esetben a
megsziintetendé  bizonytalansdg nem technikai,
hanem magatartasi természeti” (Bakacsi és mtsai,
1995).

Az informicié tovabbitisa még nem jelent
kommunikaciét, hiszen ahhoz, hogy valodi
kommunikacié jojjon létre az informaciot at kell
venni, és az lizenetet meg kell érteni. Ehhez pedig a
kommunikacié minden lehetséges eszkozével élni
kell. Berde és mtsai (2000) véleménye alapjan a
kommunikéciés folyamatok a rendszer fenntarto,
fejlesztd tényezOi, a szocialis és szervezeti
hatékonysag alapvetd feltételei. Berlo (1960) egy
modellt dolgozott ki a kommunikacioés folyamat
megértésére (1. abra).

1. dbra: A kommunikacié folyamata
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Forrés: Berlo, 1960 nyoman

Figure 1: The Process of Communication
channel(1), message(2), coding(3), idea(4), taking message(5),
perception(6), encoding(7), interpretation(8), transmitter(9),

noises(10), receiver(11), feedback(12)

A kommunikacio6 alapvetd részét képezi a vezetoi
munkanak. A kildé célja valamilyen informacié
atadasa ugy, hogy a fogad6 értelmezze a kozlését,
ezaltal erésitse a sajat dontését, clhatarozasat. A
fogado, aki veszi az lizenetet, adjon visszajelzést az
informaciot ad6d kozlésérdl, illetve adjon hasznos

informaciot a témaval kapcsolatban a kiildé szamara.
Az a célja, hogy hatassal legyen és befolyasolja az
egyének és csoportok magatartdsat, nézeteit,
hozzaallasat.

A kommunikacios folyamatokban a menedzsment
tobb ember munkajaért felel és tobbféle nézeteket,
gondolatokat harmonizal. A kommunikacionak arra
kell 8sztondznie az embereket, hogy egymas kozott
is kicseréljék nézeteiket. Ahhoz, hogy ez a munka
kifejez6 €s pontos legyen, torekedni kell az iizenet,
informacio érthetd, pontos, gyors €s torzitasmentes
megfogalmazasara, tovabbadasara.

A kommunikacio kiilonboz6 eszk6zok, kodok,
jelrendszerek — segitségével mehet végbe. Az
informaciét valamilyen formaban kodoljuk. A
beszéd, ami latas és hallas segitségével valosul meg,
a kommunikacié egyik legalkalmasabb formaja. A
legaltalanosabb kommunikacios eszkozok: cselekvés,
arckifejezés, irott szoveg, beszéd, rajz, kép,
elektronikus jelek, amelyek alapjan a vevd képes
dekodolni, azaz értelmezni a kiildott tizenetet.

A kommunikacié akkor lesz eredményes, ha a
hasznalt fogalmakat a befogado helyesen dekodolja.
Az informéaciét valamilyen csatorna (pl.: telefon,
levél, szamitogépes  haldézat)  kozvetiti. A
kommunikacié tartalma nemcsak informacidismeret,
gondolat lehet, hanem érzéseket, értékeket, energiat
is kozvetithetiink, sugarozhatunk masok felé.

A kozlés elsodleges, sziikebb jelentésben észlelés,
értelmes  jelentés egészek felfogasa. Ertelmes
informacio és annak megértd felfogasa nélkiil nincs
kommunikécié, csupan zaj atvitele a kozvetitd
csatornan. A fizikai vagy egyéb természetli zajok
szarmazhatnak maguktdl a résztvevd felektdl, a
csatornabol, vagy a kodrendszer bizonytalansagabol.
Cherry (1961) meghatarozasa alapjan zajnak hivunk
minden olyan zavart, amely eltorzitja, s6t
megakadalyozza az informacio atvitelét, és ezért
zavart okoz, illetve, minden olyan zavart, ami a
csatornaban talalhatd, de nem a felado altal kildott
jel.

A kommunikacionak a feltétele a megértés
képessége és szandéka egyiitt. A kommunikaciot a
visszacsatolas teszi teljessé, ami az {izenetre kiildott
valasz, ebbdl kovetkeztethetiink arra, hogy a vevo jol
értelmezte-e az atadott lizenetet.

A KOMMUNIKACIO TIPUSAI

A kommunikécios folyamatok osztalyozasa nem
megoldott, a szakirodalomban tobbféle csoportositasi
rendszer 1étezik.

Az osztalyozas torténhet:

a kozlés célja,

a kiild6-fogado személye,

a kommunikacié modja,

a kiild6-fogado kapcsolata,

a visszacsatolas alapjan.

Vezetési szempontbol az utolso kettd bir nagyobb
jelentéséggel. A kiild6 és fogadd kapcsolata alapjan
megkiilonboztetiink:  kdzvetlen  és  kozvetett
kommunikéciot.
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Kozvetlen kommunikdciorol akkor beszéliink, ha
a kiildé és a fogadd egyszerre vesz részt a
folyamatban, és térben kozel vannak egymashoz. A
kozvetlen emberi kommunikacié jelenségei ¢és
szabalyszeriségei a tarsadalmi gyakorlat minden
terén fontosak, és mindeniitt lehetséges a fobb
folyamatok és tényezOk vizsgalata a kommunikacio
szemsz0gébol. Ott a legfontosabbak ezek a
jelenségek, ahol az emberek kozotti érintkezés
lényegi tartalma a kommunikici6. Minden ilyen
teriileten, szervezett modon folyik az emberek
érintkezése egymassal, a kolcsonhatasok egy része
normak altal szabalyozott, és az egymassal
kapcsolatba keriil6 emberek elsédlegesen szervezeti
szerepeikben  keresztil  lépnek  interakcidba
egymassal. A koztiik 1év6 viszonylatokban szervezeti
er6k hatarozzak meg azt, hogy ki, milyen célbdl, és
hogyan akarja befolyasolni a masikat, illetve miben
és milyen mértékig, ki kit probal ellendrzés alatt
tartani.

Kozvetett kommunikdcio alatt azt értjiik, ha az
adé és a vevd kozott nem jon létre kozvetlen,
személyes interakcio. Idetartozik a
tomegkommunikacio minden fajtaja. A
legaltalanosabb, amikor az informacidt valamilyen
jel formajaban, a kommunikacios eszk6zok (telefon,
levél, iizenet) kozvetitik. Mivel nincs kozvetlen
kapcsolat, a kommunikécié nem lehet teljes értéki,
hisz nem lathatjuk a résztvevék non-verbalis
magatartasi viselkedési reakcioit. Nincs lehetdség az
informacié pontositdsara, mivel nincs azonnali
kozvetlen visszacsatolasi lehet6ség. A kozvetett
kommunikéci6é sajatos formaja — és ez altalanosan
jellemzi a szervezeten belilli kommunikaciot,
kiilondsen, amikor az a struktira altal kijelolt
hivatalos csatornakon zajlik —, amikor az informacio
tobb attételen keresztiil jut el a célszemélyhez.
Ilyenkor  az informaciotorzulas lehetésége
fokozottabban 4ll fenn (Berde, 2002).

A visszacsatolas alapjan megkiilonboztetiink:
egyoldali kozlést, egyiranyu, illetve kétiranya
kommunikaciot.

Az egyoldalu kozlés esetében mindaddig nem
beszélhetiink kommunikaciordl, amig a célszemély
nem fogaddoképes. Eljut az iizenet, de nem tudjék
dekddolni, példaul, ha egy vaknak levelet irok. A
médidkon keresztiil kozolt informaciorol sem lehet
tudni, hogy célba ért-e, hiszen a kiildének nincs és
nem is lehet visszajelzése. Tegyiik fel, hogy eljut az
iizenet a célszemélyhez, 1étrejon a kommunikacio, de
akkor sem lehetiink biztosak abban, hogy
megfeleléen dekodoltak, tehat valoban azt értették,
amit a kiild6 kozolni akart, ennél fogva az egész
folyamat ellendrizhetetlen, bizonytalan.

Az egyiranyu kommunikdcioban a fogadonak
nincs modja a folyamaton beliil a kiildd szerepét
betdlteni. Az egyiranyu tdjékoztatds, sokkal
gyorsabb, mint a kétirdnyl, mivel nem igényel
visszafelé aramlo informaciot. Legéltalanosabb
példai az eldadas, szdnoklat, utasitas, feljegyzés,
levél. Az egyiranyt kommunikacié nagyon sok célra
megfelel, de vannak olyan helyzetek, ahol részletes
tisztazasra és visszacsatolasra van sziikség a teljes

megértés érdekében, igy sziikség van a kétirany
kommunikéaciora.

Kétiranyu kommunikdciorél abban az esetben
beszélhetiink, ha a kommunikacidos folyamatban
résztvevé feladd és cimzett id6rél idore szerepet
cserél. A kétiranyu kommunikacié sokkal pontosabb,
mint az egyiranyu. Bizonyosabbak lehetiink abban,
hogy a kozlést megfeleléen értelmezték. A
résztvevok sokkal biztosabbak Onmagukban és
redlisabban értékelik sajat eredményeiket. Ebben az
esetben beszélhetiink visszacsatolasrol, tehat az
informacio befogad6janak van modja visszakérdezni,
elmondhatja sajat véleményét, értékelését. A
visszacsatolds segit tisztdzni, pontositani az iizenet
tartalmat, kozeliteni egymashoz a kiildo és a fogado
iizenet-értelmezését. Huitfeld et al. (1993) szerint a
kétiranyu kommunikacié akkor elengedhetetlen,
amikor valami 0jrol, vagy bonyolult dologrol kell
tajékozodni. Ilyenkor az emlitett kommunikacios

forma biztositékul szolgadl, hogy kozlésiinket
megértették.

A SZAKMAI ES SZERVEZETI
KOMMUNIKACIO

A szervezetnek a céljai eléréséhez sziiksége van
kommunikéciora. Az altalunk megfogalmazott
szakmai kommunikdacion a szakmai informaciok
aramlasat értjik a termeldi és az intézményi szféra
kozott (2. dbra). Kommunikaciés  vonalak:
szaktanacsadasi rendszer, falugazdasz halozat, média.
Ezeknek a kommunikaciés csatorndknak az
eredményes mikodtetése alapvetd — szervezeti,
vallalkozoi érdek, mert ezeken keresztiil juthatnak

olyan informaciokhoz, amelyek szabalyozzak
tevékenységiiket, miikodésiiket, gazdasagi
lehetéségeiket,  ezeken  keresztiil  épithetnek
eredményes iizleti, piaci kapcsolatokat.

Szervezeti  kommunikacion —a  gazdalkodd
vallalatok, vallalkozasok kommunikacios,

informdciods, valamint a vallalaton beliili informacios
és kommunikacios rendszerének elemzését értjiik.

2. dbra: Szakmai kommunikacié
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- termel§ szervezetek(4)
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Figure 2: Professional communication
productional sphere(1), professional information(2), institutional
spherel(3), productional organisation(4), service organisation(5),
administrative  departments(6), governmental departments(7),
research(8), marketing(9), Ministry of Agriculture and Rural
Development(10)




A szervezetekben megkiilonboztetjik a formalis
és az informalis informacidaramlast biztositd
kommunikacids csatornakat (3. dbra). A formalis
informacidaramlast tovabb osztalyozhatjuk iranya
alapjan: vertikalis, ezen belill lefelé és folfelé
iranyulo, valamint horizontalis kommunikéciora.
Ezen formalis kommunikacios csatornak
kialakitasaért, illetve karbantartasaért, fiiggetleniil
azok iranyatol, a vezetok a feleldsek.

3. abra: Kommunikacio a szervezetben
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Forras: Dobak, 1999 nyoman

Figure 3: Communication in organisation
Communication in organisation(l), formal(2), informal(3),
vertical(4), horizontal(5), upwards(6), downwards(7)

A lefelé iranyulo (feliilrdl jovO) kommunikdcio a
magasabb 1épcsdkon kiadott informacidk tovabbitasa
az alsobb szintek felé. A hataskdr kozvetlen
hierarchikus vonalai mentén halad, 4ltalaban
eligazitasokat, utasitasokat kozvetit. Daft (1988) a
lefelé¢ iranyuldé kommunikacionak &t alaptipusat
kiilonbozteti meg:

Célok megvalositasa: ldetartozik a stratégia, a
szervezeti és egyéni célok, az elvart viselkedésmintak

kommunikalasa, vagyis amelyekkel a vezetd
altalanos irdnymutatast szeretne adni.
Munkavegzési  utasitasok és  magyarazatok:

Meghatarozott, konkrét feladatok szétosztasa, az
elvégzés modjanak kozlése, valamint annak vilagossa
tétele, miként kapcsolodik mas tevékenységekhez az
adott feladat.

Elvarasok, szabalyzatok kézlése: A szervezet
mikddését meghatarozé  keretek és  formak
megfogalmazasa.

Visszajelzés a teljesitményrol: Annak értékelése,
hogy a beosztottak milyen szinvonalon végezték el
munkajukat.

Neveld szandéki iizenetek: azzal a szandékkal
kiildott informaciok, hogy a vezetdk segitségiikkel
elnyerjék az alkalmazottak tdmogatasat a szervezeti

célok megvalositasa érdekében, valamint
elkotelezzék oket a kozos értékrendszer mellett.

Az éltalunk végzett vizsgalatok eredményei azt
mutatjdk, hogy a lefelé iranyulé kommunikaciot az
informaciohiany, a megfelelé technika hidnya, a
fogadd partner személyisége, valamint az informalis
kommunikacio befolyasolja a legnagyobb mértékben
(Dajnoki, 2002). A bizalmatlansag és elditéletek
miatt a vezetdk ugy érezhetik, hogy nem fedhetnek
fel bizonyos informaciokat az alkalmazottak elétt,
mert azok utana tovabbithatjak a versenytarsak, vagy
mas kiilsé fél felé. Komoly nehézséget jelenthet az
informacio visszatartdasa. A vezetdk tarthatnak az
informaciok feltarasatol, hiszen tovabbadasaval
lehetdséget teremthet az alkalmazottak szdmara,
hogy megkérddjelezzék a vezetdk teljesitményét,
vagy megprobaljanak beleszolni a dontéshozatali
folyamatokba.

A lefelé iranyulo kommunikacid
nélkiilozhetetlen, ugyanakkor nem lehet kizarolag
csak erre a csatornara alapozni a hatékony szervezeti
kommunikéciot.

A folfelé iranyulo kommunikdcio szintén a
hataskor vonalai mentén halad, altalaban az alsobb
szinti  vezetési tevékenységre vonatkozik. A
szervezetekben tobb okbdl is torekednek arra, hogy
az alsobb szintekrdl informécidk jussanak el a
felsokre.

Az altalunk folytatott vizsgalatok, valamint
Dobak (1999) alapjan ezeket a szempontokat négy
csoportra oszthatjuk.

Problémak kozlése: A vezetdknek tajékoztatast
kell kapnia arrdl, ha valami miatt nem lehetséges a
feladatok teljesitése. A problémakat altaldban az
informaciohiany, id6hiany, statuszbeli kiilonbségek,
a felettes partner személyisége, a szervezeti struktira,
valamint a kommunikaciéos utak merevsége
okozhatja. = A statuszbeli  kiilonbségek oda
vezethetnek, hogy az alkalmazottak érdekeltségét a
szervezet terveiben ¢és teljesitményében helyteleniil
mérik fel a vezetdk.

Javaslatok a fejlesztésre: Altalaban minden
munkahelyen elvarjak a beosztottaktol és lehetdséget
is biztositanak szamukra, hogy sajat Otleteikkel
hozzajaruljanak a hatékonyabb munkavégzéshez.
Ivanyi ¢és Hoffer (1993) szerint a gazdalkodas
jovedelmezOségét alapvetden meghatarozza a
szellemi alkotd6 munka szinvonala, valamint a
létrehozott, megismert Ujdonsagok irant tanusitott
fogadokészség. A vezetés fontos feladata, hogy
gondoskodjon a wvallalatnal folyd tevékenységek
1d6rol iddre torténd megnjitasarol.

Beszamolok készitése: Bizonyos rendszerességgel
vagy alkalmakhoz kotétten a beosztottaknak szamot
kell adniuk sajat maguk és szitkkebb szervezetiik
tevékenységér6l,  teljesitményérél, a  tervek
teljesiilésének fokarol.

Serelmek és vitak kozlése: A vezetés megfeleld
szintjeit informalni kell e tényezékrél, azok hatékony
kezelése érdekében.

A vezetéknek nagy hangsulyt kell fektetniik a
folfelé iranyulé kommunikaciora, hiszen az ilyen
iranyt kommunikacio lehetéséget ad jobb dontések




meghozatalara, valamint elkotelezettebbé,
motivaltabba teheti az alsobb szinten dolgozdkat,
segitve Oket abban, hogy jobban megértsék ¢és
elfogadjak a szervezeti célokat.

Read (1962) a gazdasagi szervezetek vezetdi
korében tanulmanyozta, hogy milyen tényezok
befolyasoljak a felfelé iranyulé kommunikaciot. Ugy
talalta, hogy a mobilitds utani vagy — azaz az
elémenetel reménye — a beosztott vezetOk korében
negativan  befolyasolta a  felfelé  iranyuld
kommunikacié pontossagat.

A vezet6 nem csupan informaciokat kozol, hanem
hivatalos kommunikacios kapcsot képez a hierarchia
szintjei kozott. Szamos informacid megy rajta
keresztil minden irdnyba. A vezetés magasabb
szintjéhez 6 juttatja el a beosztottak véleményét, akik
szamara viszont O jelenti a vezetést (Torgersen és
Weinstock, 1979).

A horizontalis, mas néven oldaliranya
kommunikdcio a szervezet kiilonbozé egységeiben
dolgozd vezetdk, alkalmazottak kozott zajlik.
Elsdsorban a szervezet egyedi tevékenységeinek
Osszehangolasaban van jelentds szerepe, valamint az
egymastol fiiggd feladatok koordinalasa érdekében is
sziikség lehet oldaliranyu kommunikaciora. Jellemz6
formai a bizottsagok és feladatcsoportok mitkodése.

Az informadlis kommunikdcio kiilonb6z6 formai
természetes modon alakulnak ki a szervezetben. A jo
vezetdé megtalalja annak modjat, hogy hogyan
hasznalhatja fel céljainak elérése érdekében ezt a
halozatot.

Az informalis kommunikécié legnagyobb része
hasznos, s6t akar sziikséges egy vallalkozas hatékony
miitkddéséhez, hiszen segitségével a vezetd olyan
informaciokhoz juthat, amelyekhez egyébként nem
nagyon vannak hozzaférési lehetdségei, illetve a
vezetd is eljuttathat olyan iizeneteket, amelyeket
egyébként csak koriilményesen tudna atadni.
Ugyanakkor Kelly és Grimes (1993) szerint jorészt
olyan informaciokbdl all, amelyek nem kapcsolddnak
kozvetlen moédon az egyén munkajahoz, és karos
hatassal is lehet a szervezetekre. Eppen ezért fontos,
hogy a vezeték ismerjék el ezeket az informalis
kommunikaciés csatornakat ¢és biztositsak ezek
helyét a vezetésben.

KOMMUNIKACIOS FORMAK

Vizsgalataink alapjan egy szervezet miikddésében
leggyakrabban el6forduléo kommunikacios formak:
hivatalos kommunikacios utak,
nem hivatalos beszélgetések,
hirdetmények,
korlevelek,
értekezlet,
érdekképviselet,
targyalas.
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A hivatalos kommunikdcios utakat a szervezet
struktlraja egyértelmiien kijeloli. Hivatalos Gton valod
kommunikalas esetében az informacidé végigjarja a
vallalat minden egyes szervezeti 1épcsdjét. Ennek az
a hatranya, hogy a tovabbitott adatok, vélemények til

sok 1épcsot jarnak meg, igy fokozottabban fennall a
torzulasok, félreértések lehetdsége, téves
értelmezések, elnézések és elhallasok kovetkezhetnek
be. Mivel ennek a csatornanak a mikddése
szabalyozott, elére kidolgozott szisztéma alapjan
mitkodtetett a sok szint ellenére is gyors és hatékony,
kiiléndsen rutin kérdések €s feladatok esetében.

Kis szervezetek esetében, ahol nincsenek vagy
csak kevés a hierarchidk szama, a hivatalos
kommunikéaciéo gyorsan ¢és hatékonyan mikddik,
sokszor kozvetlen kommunikaciora épiil, igy kisebb
az informacidtorzulas lehetosége.

A nem hivatalos beszélgetések alatt olyan egy
vagy tobb szervezeti tag, vezeté koOzott nem
tudatosan ¢€s rendszeresen szervezett kommunikaciot
értiink, amely kotetlen, informalis informacidcsere.
Altalaban a  magasabb  beosztasi  vezetd
kezdeményezi, de nem kizart a beosztotti
kezdeményezés sem. Latszolag nincs programja, de a
kezdeményezonek  mindig  van  valamilyen
kommunikécios szdndéka informacidszerzésre vagy
adasra. A beszélgetés mindig legyen kotetlen, mert
csak  igy  szamithatunk  Gszinte,  Onkéntes
véleményekre. Fel kell oldani minden olyan akadalyt,
ami a statuszbeli, életkorbeli kiilonbségek miatt
feszélyezheti a beszélgetést. Torekedni kell a
kolesonods informacidcserére, mert csak igy nyerhetd
el a résztvevok bizalma.

Nagy elonye, hogy az ilyen beszélgetésen
résztvevo beosztottakban a beavatottsag érzését valtja
ki, ami javitja az illeték elkdtelezettségét is a
szervezet irant.

A hirdetmények a szervezeten beliil sok ember
informalasara alkalmas kommunikacios lehetdség.
Gyors, pontos informacioatadast tesz lehetdvé. Nagy
hatranya, hogy nincs visszacsatolas, az informacio
azonos értelmezése nem ellendrizhetd. Arrol sincs
visszajelzése a vezetOnek, hogy az informaciod
eljutott-e a célszemélyekhez. Ezek miatt csak a
szervezeti muikodés szempontjabol nem lényeges
adatok, informaciok tovabbitasara  hasznaljak
altalaban.

A korlevél a hirdetmény egy specialis formaja.
Az informacidt tartalmazo levelet kisebb szervezeti
részegységeken beliil korozik, és az alkalmazottak
alairasukkal elismerik az informacid atvételét.
Alkalmas a szervezeti miikodéssel, eljarasokkal,
szabalyokkal, iigyrenddel kapcsolatos informaciok
kozlésére.

A szervezeti kommunikécié egyik leggyakoribb
forméja az értekezlet. Hitt (1990) értekezlet alatt
harom vagy tobb szorosan egyiitt dolgozé személy
gyiilekezetét  érti. Az  értekezlet  kozvetlen
kommunikéciora épiil, igy megvan a lehetség az
informacié pontositasara akar tobbszori kozvetlen
visszacsatolds alapjan az azonos értelmezés
kontrollalasara is. Tehdt nem wvéletlen, hogy a
vezetdk igen preferaljak a szervezeti
kommunikaciénak ezt a formajat. Gyors, pontos,
hatékony kommunikaciot tesz lehetové, raadasul az
egész folyamat vezetdi iranyitds és kontrol alatt
valésul meg.




Az értekezlet igen jo kommunikaciés modszer
akkor, ha Osszetett ¢és bonyolult kérdések
megoldasardl van sz6. Ebben az esetben lehetdvé
teszi a vezetd szamara, hogy beosztottjai nézeteivel,
érzéseivel, felfogasaval megismerkedjen.

A legtobb szervezetben az értekezleteket eldre
meghatarozott idokozonként, rendszeresen tartjak,
illetve rendkiviili helyzetben tartanak megbeszélést.
Fontos az értekezlet elokészitése, és az id6tartam,
mert egy nem megfelelden eldkészitett értekezlet
mindenkit akadalyoz a munkéban, hisz ha nincs meg
pontosan a targya, akkor nem tudnak mirél beszélni.

Kisvallalkozasok esetében az értekezletek nem
mindig viselik magukon az értekezlet jellemzdit,
inkdbb  kozvetlen Dbeszélgetéshez hasonlitanak,
melynek oka altalaban a baratias 1égkor.

Az érdekképviselet feladata, tevékenysége nem
mas, mint informaciogyijtés a beosztotti kdrben és
ezek az informaciok gyors, a hivatalos informacios
csatornak kikertilésével torténd tovabbitasa a vezetés
felé. Ez a forma a felfel¢ iranyulé kommunikacio,
rendkiviil gyors és hatékony modja.

A szervezet vezetdjének kotelessége rendszeres
kapcsolatot tartani a dolgozoi érdekképviselettel,
hiszen a vezetd segitségére van a dolgozok
véleményének, kivansdgainak ¢és sziikségleteinek
megértésében. Ennek az informaciés csatorndnak az
iizemeltetése alapvetd szervezeti és vezetdi érdek,
kiilonoésen a motivacios, szervezési, kommunikacios,
a munkahelyi viszonyokra és légkorre vonatkozo
problémak visszajelzése miatt.

A dolgozéi érdekképviseletek eredményes
miitkddésének alapvetd feltétele az, hogy a
kommunikécios folyamatban az informaciok valoban
érkezzenek el a szervezet minden dolgozdjahoz. Jol
kiépitett érdekképviselet miikddtetése csak megfeleld
méretli szervezeten beliil lehetséges, igy sajnos a kis-
¢és kozépvallalatok esetében ez a kommunikéacios
forma nem él.

A szébeli kommunikacio fontos vezetdi
tevékenysége a tdrgyalds. Rooz (1995) harom
alapvetd targyalds (megbeszélés) tipust kiillonboztet
meg:

» Informacioorientdlt megbeszélések: 0j torténések
bejelentése, beszamolok meghallgatésa.

» Cselekvésorientalt targyalasok: ~ javaslatok
kidolgozasa, problémak azonositdsa, alternativak
kozotti valasztasok.

» Kombinalt targyalasok: helyzetjelentések egy
feladat eldérehaladasarol, megegyezés tovabbi
teendkben.

Nemenyiné¢ (1996) mas csoportositdsi modot
alkalmaz. Véleménye szerint a targyalas lehet

egylittmikodoé jellegli, azaz kompromisszumos,
illetve versengd, azaz rivalizalo.

A kommunikacios  formak  értékelésére
vonatkozoan is végeztiink vizsgalatokat,

mezdgazdasagi szervezetek vezetOinek korében. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a megkérdezettek
nagy szerepet tulajdonitanak a  szervezeti
kommunikacioban a nem hivatalos beszélgetéseknek.
A rangsorban jelentds helyet foglal el a targyalas, az
értekezlet, valamint a hivatalos beszélgetések. A

vizsgalatban ezek a kommunikaciés formak, amelyek
abszolut értékben is minden interjualanytél magas
értékelést kapott €s elkiiloniilnek a tobbi tényezotol.
A Kkorlevél és a hirdetmény szerepét a szervezeti
kommunikacidban jelentéktelennek mindsitették.

A KOMMUNIKACIOT =~ BEFOLYASOLO
TENYEZOK

A szakirodalom és az altalunk végzett vizsgalatok
alapjan Osszegy(jtott kommunikaciot befolyasolo
tényezoket a 4. dabra szemlélteti. Az eredményes
kommunikaciot szamos tényezé  befolyasolja,
amelyeket  célszeri két csoportra  bontani.
Megkiilonboztetjik a kommunikéciot akadalyozo,
valamint a kommunikaciét tdmogatd tényezoket.
Ezek koziil csak a vizsgalataink altal jelent6sebbnek
bizonyult tényezéket emelném ki.

4. abra: A kommunikacié befolyasol6 tényezok

A kommunikacié befolyasolé tényezék(1)

v v

Akadalyozo tényezok(2) T4amogato tényez6k(3)

- informaciohiany(4) - érdekvédelem(14)
- informacidbdség(5) - visszacsatolas(15)
- id6hiany(6) - empatia(16)

- statuszbeli kiilonbségek(7)
- hataskor tisztazatlansaga(8)

- redundancia(17)

- szervezeti struktira(18)

- fogado partner
merevsége(9) személyisége(19)

- megfelel6 technika hianya(10) - masok meghallgatasa(20)

- kommunikécioés utak

- megfelel6 technika
biztositasa(21)

- bizalmatlansag
és eloitéletek(11)
- nyelvi kiilonbség(12)
- informalis kommunikacio(13)

Figure 4: Influential factors affecting communication(1)
hindering factors(2), supporting factors(3), lack of information(4),
abundance of information(5), lack of time(6), difference in
position(7), unclarifield competence(8), rigidity of communication
channels(9), lack of suitable technics(10), distrusts and
prejudice(11), difference usage(12), informal communication(13),
safeguarding in interests(14), feedback(15), empathy(16),
redundance(17), organisational structure(18), personality of
consulting partner(19), listen to others(20), assure of suitable
technics(21)

Kommunikaciét akadalyozoé tényezok

Ahhoz, hogy a kommunikaciéos folyamat
hatékony ¢és eredményes legyen, elengedhetetlen,

hogy a vezetdk olyan informaciokkal
rendelkezzenek, amelyek alapjan meghozhatjak
dontéseiket.

Az informacidé napjaink szervezetében éppen
olyan er6forras, mint az anyag-energia vagy munka
(Roo6z, 1995). Vizsgalataink alapjan a szervezetekben
a leggyakoribb akadalyozo tényez6 az
informdciohiany. Ahhoz, hogy ezt a szervezet




vezetdi megakadalyozzak, megprobaljak a lehetd
legtobb informacioforrast igénybe venni (média,
jogszabalyok, szakmai rendezvények, szakmai és
barati kapcsolatok, képzések, tanfolyamok stb.).

Az informacid visszatartds a vezet6i hatalom
fenntartasanak, biztositasanak egyik lehetséges utja.
Ugyanis mind a szervezeten beliilli, mind a
szervezeten kiviili informacié a vezetdt keresi. Egy
elhallgatott informaci6 nagy veszélyeket rejt
magaban. Az informdcié megosztisa, tovabbadasa
vezet6i elhatarozas kérdése. Informacio visszatartas
révén a vezetd megerdsitheti hatalmat, hisz mint a
szervezet leginformaltabb tagja, nélkiilozhetetlenné
valik a szervezete szamara. Az informaciot azért is
visszatarthatjak, mert az informacié birtokosa ugy
véli, hogy az méasoknak nem fontos.

A vezetbk nagy idOterhelése a szervezetek
vezetésének szintén jelentds problémaja. Az
idohiany azért merilhet fel problémaként, mert egy
adott informacionak csak a megfeleld idoben van
meg az ¢érteke. A ,til késdn” adott informacio
egyfajta kényszerités, amikor is kész helyzet elé
allijuk a beosztottakat, kénytelenek elfogadni a
vezet altal felvazolt megoldasokat, dontést, mivel
nincs id6 mar mas alternativak atgondolasara. A ,,tal
koran” adott informacidé a tompitas eszkdze. Késobb
aztan majd lehet hivatkozni arra, hogy korabban errél
mar volt szd, amire a beosztottak homadlyosan
emlékeznek ugyan, de konkrétan nem ¢és hogy
tajékozatlansaguk ne deriiljon ki, helyesléen
elismerik a vezetd sajat elképzelései altal bemutatott
,,korabbi” megoldast.

A legtobb vezetd a feszitett munkatempd miatt
hivatkozik id6hianyra, holott az informacié kozlése,
pontositasa, a visszacsatolas, meggy6zGdni annak
helyes értelmezésérdl, kiilondsen a vezetdk részérdl
tiirelmet és sok idéraforditast igényel.

A vezetéknek az idObeosztasra fokozottan
iigyelniiik kell, hiszen az id6 az egyetlen olyan
er6forrds, amely anyagi eszkdzok 4ardn sem
bévithetd. Szamos felmérés mutatott mar ra, hogy az
idéhianynak a vezetdi munkaban szamos hatranyos
kovetkezménye lehet. Ilyenek:

— atavlati feladatok elhanyagolasa,

— a feladatok megfeleld el6készitésének hianya,

— avallalati munkamenet akadalyozasa,

— aziranyitas, ellendrzés gyengiilése,

— avezetd teljesitményének csékkenése,

— aszakmai tovabbképzés elhanyagolasa,

— asziikséges vezetdi koordinacid elmulasztasa,

— a korrigdlo jellegi intézkedések aranyanak
novekedése,

— amunkaerd, munkaképesség csokkenése.

A vezetéi munka hatékonysaganak ndvelése
allando, rendszeres értékelést, elemzést kivan, amely
fokozatosan kozelebb visz a kitlizott cél eléréséhez.

A statuszbeli  kiilonbségek nagymértékben
korlatozhatjak a vallalaton belilli kommunikacié
aramlésat, €és hatranyosan befolyasolhatjak annak
mindségét, fiiggetleniil a kommunikacié iranyatol.
Minél nagyobbak a statuszbeli kiilonbségek, annal
nagyobbak a kommunikacios nehézségek.

Ezt tovabb erdsitheti a szervezeten beliil kijeldlt
hivatalos kommunikdcios utak merevsége, az
informacios lanc hierarchikus felépitése és szigoru
betartatdsa. A vallalati struktiraban végrehajtott
atalakitdassal és a kommunikaciés csatornak
leroviditésével a vezetdség csokkentheti a negativ
tényezok hatasat.

Els6sorban a vallalaton kiviili kommunikaciéban
lehet jelentds akadalyozd tényezé6 a myelvi
kiilonbség. Egyes szervezetekben, szakmakban
jellemz6 modon gyakran szakmai zsargonban fejezik
ki magukat, amelyet kiviilallok nem minden esetben
értnek meg. Ezen felil a magasabb szakmai
képzettséggel rendelkezék sokkal pontosabban,
arnyaltabban fogalmaznak, mint azok, akiknek
szakképzettsége és miiveltségi szintje alacsonyabb.
Ez gyakran félreértésekhez, hibas értelmezésekhez
vezethet. Ezért a magasabb szakképzettséggel
rendelkezéknek olyan nyelvezetet kell hasznalni,
amely megfelel az alacsonyabb szinten allok
nyelvhasznalatanak, fogalomkorének azért, hogy az
informaci6 tartalmat megértsék és az alapvetd cél
megvaldsuljon (Huitfeldt et al., 1993).

Minden szervezetben hétkdznapi jelenség az
informalis kommunikdcio. A pletykak, torténetek
gyorsan elterjednek az egész  szervezetben.
Nyilvanval6, hogy minden dolgozoét érdekel az, ami
kozvetleniil érinti (vagy nem érinti). Mindig
tovabbadjék azt is, amit a vezetdség mond, és amit
tesz. Sok esetben karos hatasai is lehetnek,
amennyiben téves informaciorol van szo, hiszen a
vezetéséget  negativan  feltiintetdé  informacio
felnagyitasa a természetes munkafolyamatoknak nem
kedvezo, igy ellenséges hangulatot valthat ki.

Kommunikaciét timogaté tényezok

A kommunikaciét tamogatd tényezok kozé
sorolhatd az érdekvédelem és a visszacsatolds,
amelyekrdl mar korabban emlitést tettiink.

A vezetGség vallalaton beliili szakértelme mellett
éppoly  nélkiilozhetetlen  magatartasukkal —a
beosztottak felé tanusitott rugalmassaguk, mely a
mindennapi problémak gyors ¢és gordiillékeny
kezelését teszi lehetové. Az empdtia (beleélés)
segitségével a masik ember helyébe tudjuk képzelni
magunkat, helyzetét, szempontjait a vezetd sajatként
tudja érzékelni. Ha a vezet6 tévesen feltételezi a sajat
és a beosztott felfogasat, nagy a kockazata annak,
hogy nem vart viselkedés alakul ki.

A kommunikécio menedzsmentben a
redundancia a  folyamatok  tdmogatasanak,
segitésének egyik sajatos eszkoze. A redundancia azt
jelenti, hogy az informacidot egy iddben,
parhuzamosan tobb csatornan tovabbitjuk és a
sziikségesnél nagyobb mennyiségben. Vagyis az
iizenetet mas szimbolumok  segitségével s
megismételjiik (utasitas, hirdetmény, értekezlet) vagy
tobb csatornan keresztiil is eljuttatjuk a fogadohoz
ugyanazt az tlizenetet (telefon, levél). Remélhetd,
hogy az azonos informaciot tartalmazo iizenetek
vagy Ujra és ujra megerdsitik egymast, vagy
tisztazodnak a lehetséges félreértések, amelyeket




minden {izenet tartalmazhat. A redundancia
nagymértékben = megdragithatia a  szervezeti
kommunikaciot, ezért csak ritkan keril sor az
alkalmazésara.

A vezetSk értékelése alapjan, kiemelt tényezd, és
a sikeres kommunikaciot elésegitheti az odafigyelés,
mdsok meghallgatisa. A vezetbnek meg kell
tanulnia, hogy jol tudjon hallgatni. Ki kell alakitania
azt a fogékony légkort, amely batoritélag hat a
beosztottakra, hogy kérdéseket tegyenek fel, és
javaslatokkal alljanak el6 (Torgersen és Weinstock,
1979). gy a bizonytalansagérzet, félreértések
megsziintethetdek, javulhat a munkahelyi 1égkor.

A jo vezetdnek ismernie kell minden tényezdt,
ami akadalyozhatja, vagy éppen eldsegitheti az
eredményes kommunikaciot. Ezzel lehetévé valik a
felmeriild problémak lekiizdése. Ily modon a vezetd
képessé valhat arra, hogy hatékonyabba tegye az
informacios folyamatot a szervezeten beliil.

ERTEKELES

A  kommunikacié6 minden olyan vallalkozas
sikeressége szempontjabol alapvetdé fontossagu, ahol
embereket foglalkoztatnak. Allandé miikodésben
1évé folyamatnak kell lennie és nem csak akkor,
amikor a vezetés problémaékat akar tisztazni. A
megfeleld kommunikéaciés csatorna megvalasztasa

ugyancsak  fontos, de barmilyenek is a
kommunikaciés eszkdzok vagy korlilmények, a
célunk ugyanaz — jobb megértés és az erdfeszitések
jobb koordinacidjanak megteremtése.

A vezetd és a beosztott viszonyara altalaban a
kozvetlen kommunikacio a jellemzdé, bar vannak
kozottik  kozvetett kommunikacios  érintkezési
modok is. Minél magasabb szinten van a vezetd,
annal nagyobb mértékben érintkezik aldrendeltjeivel
kozvetett modon, mert kdzvetleniil csak az alatta 1évo
szint embereivel kell rendszeres kapcsolatot
fenntartania. Az alacsonyabb szint tagjaival a vezetd
eléirtan is érintkezhet, a lényeges kapcsolatok
azonban kdzvetlen beosztottakkal bonyolddnak le.

Legfoéképpen a dontések a  lényegesek,
ugyanakkor ezek helyessége jelentés mértékben
fiigghet a beosztottakkal valo kapcsolattol és a vezetd
kommunikacios érzékenységétol. A vezetdnek el kell
érnie, hogy beosztottjai fontosnak tartsak a vele valo
kapcsolatukat. A vezetd nem tudja jol betolteni
funkciojat, ha kizardlag a hozza eljuté informaciok
tartalmi és a dontések racionalis oldalaval
foglalkozik, hanem szabalyoznia kell a koriilétte 1€vo
emberi kapcsolatokat is.

Az eredményes kommunikaci6 azért fontos, mert
olyan emberi kapcsolatot alakithat ki, amelyik a
kolesonods bizalmon alapuld, igényes egyitittdolgozas
feltétele.
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