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Bevezetés

Az emberek ébrenlétiik tobb mint 80%-at informacioszerzéssel toltik [29]. A koztik zajlo
informécioatadas nélkiil elképzelhetetlen az élet. A kommunikacié Gsszetartja a tarsadalmat,
nélkiile minden egyén csak magara hagyatkozhatna. A munka soran is folyamatosan jelen van
a munkafolyamatok tobbségénél, a telefonalasnal, a levélirasnal, a feladatkiosztasnal,
értekezlet tartasanal és igy tovabb. Minimalis azon elfoglaltsagok szama, melyek végzésénél
nincs sziikség a kommunikacios eszkdzokre. A hatékony kommunikacié azonban nem csak a
maganéletben, de a szervezetek miikodésében is alapvetd jelentdségili, ennek okéan
valasztottam témamul a szervezeti belsé kommunikacio vizsgalatat.

A XX. szdzad kozepétdl megnétt a civil tdrsadalom informécids igénye, a koziigyekben vald
részvételi szdndéka és az lizleti élettel szembeni érdekérvényesitési torekvése €s ez a profit és
nonprofit szervezeteket egyarant arra kényszeritette, hogy a kozvetlen befolyasolas helyett a
meggydzésen alapuldé kommunikaciora, a konszenzust keresé diskurzusra helyezze a
hangsulyt a kiilsé és belsé kozonségiikkel szemben egyarant. Természetes modon elébb a
profitorientalt cégek ismerték fel a valtozas sziikségességét, de nyomukban jarva a nonprofit
teriileteken is tudatosan kezdték szervezni és tervezni a szervezeti kommunikaciot, ami
elégedettebb belso és kiils6 partnereket eredményezett [26].

A szervezeti kommunikacid tehit magaban foglalja az intern és extern kommunikaciét is, de
kutatdsomban csak a szervezeti belsé kommunikécié bemutatasara torekedtem, és vizsgaltam
azt egy nonprofit szervezet esetén. A nyereségorientalt és nonprofit szervezetek
kommunikécidja kozott 1ényegi kiilonbség nincs [26], igy a vizsgélat targyat képezd szervezet
kivalasztasanal a szervezeti felépités és méret volt a f6 iranyado.

A szervezeti belsé kommunikéci6 témakorében eldszor attekintettem a szakirodalmat és azok
mentén Osszefoglaltam a legfontosabb tudnivaldkat a szervezeti bels6 kommunikéacio
csatornairdl, irdnyultsagairdl, akadélyair6l, a jol- és rosszul miikodd szervezeti kommunikécio
kovetkezményeirdl és a belsé kommunikacio fejlesztési lehetdségeirdl.

A kutatdsom célja a valasztott szervezet bels6 kommunikéacios jellemzdinek a feltarasa
kérdbives vizsgalattal és hipotéziseim bizonyitasa. Nem csak a szervezet egészének, hanem
bizonyos kérdésekben a szervezet egységeinek a kiilonvéleményét is vizsgaltam, mert
feltételeztem, hogy egy térben erdsen tagolt és dolgozdi létszamban is jelentdés mértékben
eltérd szervezeti egységekbdl allo intézményben a szervezeti bels¢ kommunikacié bizonyos
jellemzoi jelentds eltérést, bizonyos esetekben kiilonb6zd tendencidkat fog mutatni az

egységek méretének ndvekedésével parhuzamosan.



A kutatdasom kiértékelését a kapott eredményekre tett javaslatokkal zdrom, amelyek
alkalmazasaval, bevezetésével a szervezet nem csupan magat a szervezeti belso
kommunikéciot képes javitani, hanem azzal paralel modon novekedethet a szervezet
teljesitménye, hatékonysaga, gyorsabb valaszokat adhat a felmeriild problémakra,
konfliktusokra, eredményesebben hasznalhatja fel a dolgozok otleteit, javaslatait és igy
konnyebben kialakulhat és fennmaradhat a hatékony munkavégzéshez nélkiilozhetetlen

kellemes munkahelyi 1égkor is.



1. A kommunikacio bemutatasa

A, kommunikal” sz6 eredete a latin communicare igébdl szarmaztathato, jelentése: megoszt,
kozol, kdzzétesz. A kommunikacié valaminek a kozlése, melynek soran két vagy tobb ember
informéciot cserél és értelmez valamilyen szandékkal és kozben az Un. kozds tudas(unk)
gyarapodik [9]. A kommunikalas soran az ember rendszerint kozosséget akar alkotni, meg

akar valamilyen informéciot, gondolatot, érzést vagy allasfoglalast osztani.

1.1. A kommunikacio folyamata

A kommunikécio lehet egyiranyu €s kétirdnyd. A kommunikacid egyiranyu, ha csak az egyik
embert6l halad a masik felé az informécio, és kétiranyu, ha a kommunikaci6 oda-
visszaaramlik. A kommunikacié nemcsak informaciokiildést jelent, hanem tGbbnyire
kétoldalu folyamatot feltételez: kell hozza egy kiildd és egy fogado is, aki értelmezi az {izenet
tartalmat [6]. A kommunikacié alapsémajat (1. abra) az tizenetkiildé vagy kodolo, a csatorna,

a dekddolo, a fogadd, a zaj és a visszacsatolas alkotjak [1].
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1. abra: A kommunikdcio sémdja
(Forras: [8] alapjan sajat szerkesztés)

A kommunikécié tradiciondlis modellje szerint a kiildd megfogalmaz valamilyen
szimbolumrendszer segitségével egy lizenetet, amelyet a csatornan 4t tovabbit a fogado felé.
A szimbolumrendszer lehet beszéd, irott szoveg, elektronikus jel, de egykor az amerikai
Oslakosok altal nagy tavolsagokban is jol alkalmazott fiistjelek is idesorolhatdak. A 1ényeg az,
hogy a fogad6 képes legyen az {lizenet dekddolasara, és ezaltal annak értelmezésére, ennek
alapfeltétele, hogy ismerje az iizenetet kifejez6 szimbolumrendszert. A csatorna kozvetiti az

informaciot, ami lehet levél, telefon, elektronikus iizenet és igy tovabb.



A kommunikécio6 sikeressége egyenes ardnyossagban all a kiildoben és fogadoban dekodolt,
értelmezett és megfogalmazott lizenet hasonlosagaval, egyezdségével. A kommunikacio
sikerességét 1ol tiikrozi tovabba a visszacsatolas tartalma, mert ennek keretében jelez vissza a
fogad6 személy (immar kiildd), hogy hogyan tudta értelmezni a kiildé (most mar fogado)
lizenetét. Fontos eleme az informacidcserének a zaj, amely minden kommunikacios
csatorndban jelen van. A zaj az lizenet kiild6je altal nem feladott jelek Osszessége, ami
rendszerint fizikai vagy természeti eredetli, de okozhatja a kiild6 és a fogadd személye
(magatartasi eredetli és természetii) is [1]. A zaj nagymértékben negativan befolyasolja az

lizenet érthet0ségét, értelmezhetségét, ezzel gatolva a harmonikus informéciocserét.

1.2. Verbalis és nem verbalis kommunikacio6

A verbdlis kommunikacié a nyelvbél - mint 4ltalanos jelrendszerbdl - és ennek
alkalmazadsabol, a beszédbdl és az irasbol all. A nyelv a kommunikacidé eszkoze, jelek
rendszere. A nyelv gondolataink és érzelmeink mindennapos kifejezési eszkoze, amely
egyben alapvetd feltétele az emberi fejlodésnek [8].

Az emberi nyelvek hossz évszazadok soran jutottak el a mai fejlettségi szintre a kezdeti
csupan nonverbalis gesztusok, arckifejezések, morgasok ¢és kidltdsok alkotta jelzésektol.
Kialakult a verbalis szimbolumrendszer, de ezzel parhuzamosan fennmaradt a nem verbalis
jelek halmaza, melyek mind a mai napig fontos szerepet toltenek be az emberi

kommunikacioban [8].

A kommunikacié verbalis és nem verbalis
jeleinek megoszlasi aranya

35%

H nem verbalis

verbalis

2. abra: A kommunikacio verbalis és nem verbdlis jeleinek megoszldsi aranya
(Forrés: [8] alapjan sajat szerkesztés)
Az emberek egymas kozti kommunikdcidja sordn 65% a nem verbalis, 35% pedig a szdbeli
alkotoelemek, kozlések aranya (2. abra) [8]. A nonverbalis kommunikacionak harom forrasa

kiilonboztethetd meg, miszerint a nonverbalis viselkedés részben 0sztonds, részben tanitott,



részben pedig utanzott. A nonverbdalis kozlési modok az irott és beszElt nyelv hatdrain tal
vannak, ide tartozik példaul a testtartds, arcjaték, gesztusok, személyek kozti térkoz és igy
tovabb.

A nem verbalis kommunikacio torténhet tudatosan és nem tudatosan. Utdbbi forma a
metakommunikacié, amely ,a személyek kozotti érintkezésben érzékelhetdé mindazon
jelzésado, illetve jelzésértékii viselkedési mod, amely a verbalis gondolatkdzlésen kiviil
esik”[11].



2. A szervezet és a kommunikacio

A szervezet ,egymassal tobbé-kevésbé Osszefiiggd poziciok kozti viszonyokkal
meghatarozhatd tarsas struktura, melyben az egyes pozicidokhoz tartoz6 egyéneknek a pozicid
altal tobbé vagy kevésbé vilagosan definialt tarsas szerepet kell eljatszaniuk™ [30].

A kommunikacié jelentdségét hangsulyozva a szervezet fogalmanak meghatarozasira Nagy
Jozsef definicidja a legkifejezobb. Meghatarozasa szerint ,,a szervezet ugy definialhatd, mint
egy — legalabbis részben — dnszabalyozo6 rendszer, amelynek legfobb sajatossadga, hogy elemei
kozt ott talaljuk az embert, aki eszkozeivel egyiitt alkotja azt a szervezett egységet, amelybdl
a szervezett rend  kialakithato. Egy  huzalokbol, telefonkésziilékekbdl — és
kapcsolokdzpontokbol 4llo rendszer nem tekinthetd szervezetnek, de azzd valik, ha

megjelennek benne azok az emberek, akik ezt a kommunikacids rendszert mitkodtetik’[24].

ﬁ
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3. dbra: A szervezeti miikodés befolydsolo tényezoi
(Forras: sajat szerkesztés)
A szervezet miikodését alapvetden 5 tényezd befolyasolja (3. abra):
1. A tartalom: a szervezet rendelkezésére alld eréforrasok, legyen az human, eszkdz vagy
anyagi.
2. A struktura: a szervezetkiilonb6zd funkcidinak, tevékenységeinek kapcsolati

rendszere.



3. A kommunikécios rendszer: a szervezet miikodését csak megfeleld, jol miikddd

kommunikéciés rendszer biztosithatja, amely lehetové teszi, hogy a megfeleld
informaci6 a megfeleld helyen a megfeleld idoben ¢s a megfeleld jelentéstartalommal
alljon rendelkezésre. Szervezetrdl is csak akkor lehet sz6, ha az emberekbdl allo
csoport, csoportok kozvetleniil vagy kozvetve hatnak egymasra.

Az ellendrzés: a szervezet nem létezhet anélkiil, hogy idordl-iddre feliil ne vizsgalna
miikddését és ne ellendrizné, hogy jo6 uton jar-e a kitlizott cél elérésére.

A dontéshozatal: lehet egy szervezetnek kivald személyzete, struktardja,
kommunikacioja és ellenérzési rendszere, de a munkaja semmit sem fog érni, ha nincs

egy jol mikodoé dontési mechanizmusa [12].

2.1. Szervezeti formak/strukturak

Lado [20] szerint a formalis szervezeteknek a szervezet tudatosan megtervezett vonatkozasai

értendéek, mig a spontdn modon kialakul6 formacié az informalis szervezet.

A formalis szervezet ugy tekinthetd, mint egyének koalicidja, melyben rendre szamos

részkoalicio is jelen van. A formalis szervezet egy kozos és kifejezett cél érdekében,

munkamegosztds alapjan, a feleldsségek ¢és jogok hierarchikus elrendezése segitségével

tervszeriien tevékenykedd emberek munkajat 6sszehangold struktura. Ezen beliil a hangstly a

szerepeken, a munka (és nem az emberek) dsszehangolasan van [17].

Alapvet6 strukturalis jellemezék Dobak [6] nyoman:

munkamegosztds: a feladatok részekre bontisa és ezeknek a szervezet kiilonbozo
egységei kozt valo szétosztasa és végrehajtasa;

hataskormegosztas: a szervezet kiilonbozd egységeinek feladatellatasahoz sziikséges
jogkorok, pl.: dontési;

koordinacids eszkdzok: a szervezet miikodésének dsszehangolasat szolgaljak, ilyenek
a kiillonbo6z06 szabalyzatok, menetrendek vagy épp maga a kommunikécio, ami nélkiil a
szervezet egylittmiikodése aligha valosithatdo meg sikeresen;

konfiguracio: magéaban foglalja a szervezet mélységi (hierarchikus szintek szama a
szervezet fO tevékenységi korét figyelembe véve), sz€lességi (egy vezetd ald tartozo
beosztottak szama) tagoltsdgot, valamint az egyes szervezeti egységek méretét (adott

egységhez tartozo foglalkoztatottak szdma).



Szervezeti alapformak:

e Funkcionadlis szervezet: az egydimenzios és a tobbvonalas szervetekre tipikus forma.
Jellemzi a szervezeti funkcidok szerinti munkamegosztds, a dontési jogkorok
centralizicioja, az erdteljes szabalyozottsag. A vertikalis koordinacionak megfelelden
a kommunikaciés csatorndk elsdsorban az ala- folérendeltségi viszonyban 1évo
egységek kozott alakulnak ki [6].

e Divizionalis szervezet: a novekvd vallalati méretek, az erételjes termelési-, illetve
termékdiverzifikacio és a vallalat ndvekvd internnacionalizdlodésa miatt jonnek létre.
A szervezet rendszerint a munkamegosztés, a targyi vagy regionalis elvli piaci régiok
szerint tagolodik, és a kialakult egységeket nevezik divizioknak. Jellemzd, hogy nagy
az informdcidaramlds ¢és a feldolgozds sebessége. A szervezet egészét érintd
problémak kezelésében a vezetdk és az egyes egységek kozott egyértelmil
kommunikécios utak allnak rendelkezésre, ezzel biztositva az informacid gyors
aramléasat és a visszacsatolast. Az egyes szervezeti egységekben a kommunikacio
strlédasmentesebb és gyorsabb, mint a diviziok kozott [6].

e Matrixszervezet: két munkamegosztasi elvet (kétdimenzios) egyszerre alkalmaznak
(pl. funkcid — targy vagy targy — régid). A szervezet tagjainak a kommunikacios és
kooperacios készsége fejlett, a vezetés és a vezetettek egyarant jo konfliktustiird
képességekkel rendelkeznek [6]. Az ilyen szervezet életében a legfontosabb az
egylittmiikddés, igy fontos szerepet tolt be a csoportmunka, de az egyén kreativitasa is
kibontakozhat. Jellemzd, hogy minden szervezeti szinten két vezetdje van az
alkalmazottnak, ami konfliktusforras lehet. Az informacidcsere sok 1dot vesz igénybe,
a kommunikécid szervezése nehéz, a szervezet iranyitasa bonyolult, gyakran lassi a
dontéshozatal [19].

e Tenzorszervezet: legalabb haromdimenzios struktarak. Egyidejiileg alkalmazza a
munkamegosztasnal a regionalis, a funkcionalis és a targyi elvet. A hdrmas megosztas
miatt tobb a koordinacidés probléma, erdteljesebb bizonytalansagot és tobb

konfliktusforrast visz a vallalat életébe [6].

Magas és lapos strukturak
A szervezeti hierarchiaszintek szama szerint lehet sz6 magas és lapos szervezeti strukturakrol.
A lapos szervezeti strukturdval rendelkezik az a szervezet, amely maximum 3-4

hierarchiaszinttel rendelkezik, ennél tobb esetén mar magas szervezeti struktirarol van szo.



A magas szervezeti struktira eldnye a dolgozok szorosabb ellenérzési lehetsége, de ez nem
jelenti, hogy mindségileg is jobb az ellendrzés. A lapos strukturdban a vezetd feleldsségi
korének egy részét atadja a beosztottjainak, novekszik a dolgozdk Onellendrzési szerepe. A
lapos szervezet decentralizaltabb [17]. A lapos szervezetek rugalmasabbak, jobban
alkalmazkodnak a szervezeti valtozdsokhoz, a kommunikéci6é gyorsabb és igy a dontéshozatal

is gyorsabb [2].

A formalis szervezeteken beliil rendre kialakulnak az informalisak is, amelyek a dolgozok
kozotti  interakciokbol, az & egyéni sziikségleteikbol alakulnak ki. Az informalis
szervezetekben a formalis szervezettdl eltéré normak, kapcsolatok, csoportok alakulhatnak ki.
Jellemz6, hogy a formalissal szemben az informalis szervezet flexibilis, a kapcsolatok nem
pontosan definialtak és a tagok eltérd mértékben elkotelezettek a szervezet irant. Az
informalis szervezet 1étezése biztositja a tagok szocialis sziikségleteinek kielégitését, ¢€s
hozzajarul a gyors informacidaramlashoz, a motivaltsdg erésddéséhez és a stabilitds és

biztonsagérzet fokozasahoz [17].

2.2. A szervezeti kommunikacio

A szervezet vezetOi rendszerint munkaidejiik nagy részét menedzsment feladatokkal, azon
beliil is kommunikacioval toltik. Mintzberg [22] szerint a vezetdk idejiik tilnyomo tobbségét
kommunikalasra forditjak, legyen az iizenetek, jelentések olvasasa és irasa, vagy részvétel
megbeszéléseken, értekezleteken. Ugyanakkor egyre tobb alkalmazott is hasonld helyzetbe
keriil, a munkdja fontos részévé valt/valik a kommunikaci6. A munkaidé csaknem 95%-at
informaciocsere tolti ki, és ennek csokkenése a jovében sem varhato [21].

A technikai fejlodés atalakitotta a munka menetét is, — példaul nem kell személyesen utasitani
a beosztottat, és az alkalmazottnak sem kell minden esetben négyszemkozt prezentdlnia a
jelentéseit, hanem gyors e-mailvaltassal mindezt megteheti. A modernizacié azonban az
informacio terjedését nem csak leegyszeriisiti, hanem fel is gyorsitja —, ezért a kommunikacio
ismerete, biztositasa, fenntartasa és ellenérzése minden szervezet életében egyre fontosabb
szerepet kell, hogy betoltson [31].

»A szervezeti kommunikéci6 fogalma nem csupén a gazdalkodo szervezetekben és az azokkal
folytatott kommunikaciot fedi le, hanem valamennyi, a szervezet ismérveivel (tudatos, kdzos
célorientaltsag, a célmegvalositas érdekében miikddtetett racionalitas, koriilhatarolhatd szamu
tag, belsd szerepdifferencidlodéds, a tagok kozott fenndlld emberi viszonyok, kozds

identitastudat) jellemezhet6 szocialis képzédményét” [3].
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A szervezeti kommunikécionak négy alapvetd funkciot kell ellatnia:

érzelmi: a kommunikacidéval a szervezet tagjai kifejezésre juttatjdk érzelmeiket,
elégedettségiiket.

motivacios: a kiilonbdzo motivacios eszkdzokkel (dicséret, meggy6zés) a munkatarsak
batorithatjak, 6sztondzhetik egymast.

informécios: bizonytalansagot sziintet meg, segiti a dontéshozatalt, fontos a megfeleld
mértéki és pontossagu informacio rendelkezésre allasa.

ellendrzési: a munkatarsak visszajelzést kaphatnak a kommunikaciéo altal a

szervezetben folyo tevékenységekrol, és sajat tevékenységiikrdl [4].

A kommunikacié kdzponti szerepet tolt be a szervezetek életében, segitségével koordinalhato

a tagok mindennapi feladatvégzése, motivalhatd bizonyos tevékenységek elvégzése és

befolyasolhato a szervezethez tartozok magatartasa is.

A szervezeti kommunikécio belso és kiilsd szintéren megy végbe:

a szervezeten belill (intern) a vezetdk és vezetettek, a szervezeti hierarchia szintjei,
vagy azonos hierarchiaszinten elhelyezkedd egységek, egyének interakcidjaban zajlik.
a szervezet kiilsd (extern) kommunikacidja a szervezetet alkotd egységek, illetve
képviseldik és a kiilsé érdekcsoportok kozott valosul meg [15]. A szervezetnek a
kornyezetével folytatott kommunikécioja legalabb olyan fontos, mint a szervezet belsé
informaciocseréje. Egyetlen szervezet sem hagyhatja figyelmen kiviil, hogy a
kornyezete milyen alapvetd tarsadalmi, gazdasagi és kulturdlis feltételeket kinal fel
[30], de jelen tanulmany csak a szervezet bels6 kommunikaciojara kivan

0sszpontositani.
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3. A szervezeti bels6 kommunikacio

Egy szervezeten beliili kommunikacié soran is el6fordulhat az a helyzet, hogy bar 1éteznek a
megfeleld kommunikécids csatornak és feltételek, mégsem lehet hatékony és sikeres belsd
szervezeti kommunikaciordl beszélni. Az alkalmazottak rendre felteszik kérdéseiket, kozlik
javaslataikat, valaszt mégsem kapnak, a vezetd tObbszor is kozli a teend6ket még sincs
foganatja, vagy ¢épp a vezet0ség folyamatosan kommunikdlja a szervezet miikodését,
fejlodését, az elért eredményeket, a dolgozok ennek ellenére csak a folyosoi pletykaknak, a
biifében elhangzottaknak hisznek, és azt tartjak hiteles forrasnak [27].

A cégek jellemzéen elsésorban csak a kornyezetiik felé mutatjak elényos vonasaikat, csak a
kiilvilaggal tartjak a kapcsolatot és fogalmaznak meg olyan lizeneteket, melyek pozitiv képet
alakitanak ki arculatukrol, de nem szabad elfeledkezni a bels6é kommunikaciojuk
gondozasardl sem, hiszen barmilyen szép is a pirosan csillogo alma, ha beliil rohad, nem lesz
kelendé [23]. A bels6 kommunikacio, a kapcsolatok kiépitése és apolasa fontos, mert
amellett, hogy hozzajarul a szervezet erdsitéséhez, a kiilvilagra is pozitiv hatast gyakorol a
szervezet megitélésénél. Azt is be kell latni, hogy a szervezet dolgozdi ébrenlétiik nagy részét
a szervezeten beliil élik, és mivel a kommunikacié emberi alapsziikséglet, igy annak
figyelmen kiviil hagyasa barmely vallalat szdmara miikodési zavarokat okozhat.

»A szervezeten beliili kommunikacié olyan egy vagy kétirany kozlési folyamat, mely akar
¢l6 szoban akar irdsos formaban informdaciddramlast jelent a vallalati stratégidval,
valtozasokkal és a hétkoznapi folyamatokkal kapcsolatosan” [25], amely a kozos cél
érdekében végzett munka tervezését, iranyitasat, ellendrzését, értékelését, a milkodési
feltételek biztositasat, az er6forrasok sszehangolasat teszi lehetdvé. Kozvetiti az értékeket, a
normakat, a szervezeti kultirat, fontos szerepet jatszik a hatalmi struktarak miikodésében, a
szervezeti szerepek betoltésében, a munkahelyi 1égkor alakitisaban, valamint része van a
munkahelyi konfliktusok kialakulasaban, kezelésében és megoldasaban [15]. ”Célja olyan
kolcsondsen elényds kapcsolat 1étrehozasa és fenntartdsa a szervezet menedzsmentje és

alkalmazottjai kozott, amelytdl a szervezet 1éte és sikeres mitkodése fiigg [26].”
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Szervezeti belso

kommunikacid
Formalis Informalis
kommunikacid kommunikacio
N
Vertikalis Horizontalis
kommunikacio kommunikacid

A_\ILA
Felfel¢ iranyulo Lefelé iranyulo

~—r N\

4. abra: Szervezeti belso kommunikacio sémdaja
(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezeteknek két fo fajtija 1étezik (formalis és informalis), és ehhez hasonldéan a
szervezeti belsé kommunikacionak is két formaja van (4. abra):

e az egyének, mint kiilonb6z6 pozicidkat betoltd személyek kozott zajlo formalisan

meghatarozott informacidcsere és

e az egyének, mint egyének kozti, informalisan meghatarozott kommunikacié [30].
A formalis kommunikécioban a szervezeti szintek kozotti fliggbleges informacidaramlas a
vertikalis, mig a vizszintes a horizontalis kommunikacio. A formalis kommunikacio, attol
fliggden, hogy a vezet6tdl a vezetett felé vagy forditva irdanyul lehet felfelé vagy lefelé

iranyulo.

3.1. A formalis kommunikacio

A szervezet — struktirdjat leképezve— kimunkalja a formalis informacidaramoltatas
szabalyait, formalis kommunikécios csatornait. Az els6 formalis szervezetek tOrténete az
okori nagy folyamvolgyir allamok Iétrejottéig nyulik vissza. Az OntdzOrendszerek
koordinalasa, a nagy épitkezések, az adok beszedése, a termelés és szallitds megszervezése, a
politikai, katonai, vallasi rendszerek megléte mind-mind megkivanta a nagyfoku formalis
szervezeti kommunikécio kialakulasat, melynek €élén rendszerint a lehetd legnagyobb mértékii
hatalmat egyetlen kézben Gsszpontositd vezet6 allt [30].

Béarmely szervezetben kialakitott formalis eljarasrend, vagy szolgélati Gt az, amelyen az
informacionak végig kell haladni, ha a vezetd és a beosztott szabalyosan jar el. A formalis

csatornak betartasa erdsen fiigg a gazdasagi, illetve a szervezeti kultiratol.
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5. abra: A formalis kommunikacio iranyultsagai a hierarchia szintek tiikrében
(Forras: [18] alapjan sajat szerkesztés)

A szervezeti struktiranak megfeleléen a formadlis informécidcsere irdnya is tobb szintre
tagolodik. Ez alapjan lehet beszélni vertikalis, ezen beliil felfelé mutato, lefelé mutato, és

horizontalis formalis kommunikaciorol (5. abra).

3.1.1. A lefelé iranyulé formalis kommunikacio

A lefel¢ irdnyul6 formalis kommunikécioban a vezet6tdl a vezetett felé &ramlik az informacio.
Nélkiilozhetetlen a szervezeti életében, ugyanis ha a dolgozo tudja, hogy mit és hogyan kell
végeznie, akkor a teljesitménye is jobb. Természetesen nem a legaprobb részletekbe menden
kell elmondani a vezetettnek, hogy mit kell csindlnia, de oda kell figyelnie, hogy a munka

mennyiségének €s mindségének valodi jelentdsége hangsilyozva legyen.

A felso vezetotol érkezo informaciok rendelkezésre
allasanak szazalékos aranya

Igazgato 100%
Igazgatohelyettes

Fomérnok
Uzemvezetd
Fémiivezet6

Miivezeto

Dolgozo

Szervezeti szintek

0% 20% 40% 60% 80% 100%

6. abra: Informaciotorzulas a szervezeti hierarchiaban
(Forras: [28] alapjan sajat szerkesztés)
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Jellemzd, hogy a fentrdl érkezd informacié az egyes szinteken lefelé haladva torzul, vagy

torzulhat ezzel csokkentve annak érvényesiilési hatasat (6. abra), és mire eljut a felsdvezet6tol

a cimzetthez akar az informacidé 80%-a is elveszhet [28]. Ez is mutatja, hogy a nagyon jol

megszervezett fentrdl lefelé iranyuld formalis kommunikéciora sem szabad kizardlagosan

alapozni a hatékony szervezeti kommunikéci6 kialakitasandl, hanem a kommunikéci6 egyéb

iranyultsagainak kiaknazéasara is hangstlyt kell fektetni.

A lefelé iranyuld kommunikaci6 fajtai és ellatandé feladatai:

Cé¢lok megvalositasa: a stratégia, a szervezeti €s egyéni célok, az elvart viselkedési
mintak kozvetitése, altalanos iranymutatas adasa [6]. Ehhez elengedhetetlen a
munkatarsak rendszeres belsé tdjékoztatdsa, ami egyrészt biztositja a stratégiai célok,
hosszi vagy kozéptavu elképzelések megvalosulasat, masrészt megerdsiti a
munkatarsakat a fontossagukban, és erdsiti a lojalitdsukat. Fontos, hogy mindenki
ismerje a cég jovoképét, a kitlizott tavlati célokat, a munkatarsak tisztdban legyenek a
rendszerben elfoglalt helyiikkel, azzal, hogy a teriilet, ahol dolgoznak, merre is tart
[27].

Munkavégzési utasitdsok és magyardzatok: meghatarozott feladatok kiosztasa, a
végrehajtds modjanak a kozlése, az adott feladat mas tevékenységekhez valod
kapcsolodasarol tajékoztatas [6].

Eljarasok, szabalyzatok kozlése: a szervezet milkodését meghatidrozo keretek és
formak definialasa, e nélkiil a szervezet nem tudja elérni céljat és a kiildetése sem
teljesiilhet [6].

Teljesitményrdl visszajelzés: a beosztottak munkdjanak értékelése. Fontos, hogy a
dolgozok rendszeres értesitést, értékelést kapjanak elvégzett munkéjukrél, ezzel
tamogatva és 0sztonozve Oket feladataik minél precizebb, hatékonyabb elvégzésében,
amely segiti a szervezeti stratégia megvalositasat és hozzajarul a dolgozoéi lojalitas
elmélytiléséhez is [6].

Neveld szandéku lizenetek: ezek segitségével a vezetdk elnyerhetik az alkalmazottak
tdmogatasat a szervezeti célok megvalodsitdsa érdekében, valamint a kozos
értékrendszerhez valo elkotelezodés is végbe mehet [6]. Ezek gyakran propaganda

izliek, a bels6 PR formai.
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A feliilrdl lefelé iranyuld kommunikéci6 tipikus eszkdzei a kiilonféle gytilések, bizottsagok, a

vallalati ujsag, a hirdet6tabla, az intranet, vagy az e-mail [17].

3.1.2. A felfelé iranyulé formalis kommunikacio

A felfel¢ iranyuld informacidcsere soran a vezetettol a vezetd felé zajlik a kommunikacio.

Lehetdséget ad a szervezet felsd szintjein a jobb dontés meghozatalara, alsobb szinten

tamogathatja a dolgozok elkotelezddését, motivacidjuk novekedését €s segitheti a szervezeti

célok megértését és elfogadasat.

Formai:

Problémak kozlése: a vezetok informaléasa arrol, ha valami miatt nem végezhetoek el a
feladatok [6]. A problémakat tobbnyire az informacidhiany, idéhiany, statuszbeli
kiilonbségek, a felettes partner személyisége, a szervezeti struktura, valamint a
kommunikacios utak merevsége valtja ki [4].

Fejlesztési javaslatok: a szervezet szamara létkérdés tevékenységeinek idordl idore
torténd megujitasa, példaul a hatékony munkavégzés fokozasahoz a vallalat dolgozoi
is hozzajarulhatnak sajat otleteikkel, Gjitasaikkal, racionalizalasi javaslataikkal [6].
Megtorténhet, hogy egy-egy palyazati megbeszélés keretében, olyan, a targykorhoz
szorosan nem kapcsolodo fejlesztési kezdeményezések is elhangzanak, amelyek a
szervezet jovObeni sikerességének fokozasat timogathatja.

Beszamolok készitése: bizonyos 1d0kézonként az intézmény beosztottjainak szdmot
kell adniuk sajat és sziikebb szervezetiik tevékenységérol, elért eredményeir6l [6]. E
nélkiil a szervezeti jovo tervezése elképzelhetetlen, hiszen ha nem tudjuk, hogy hol
jarunk most, akkor azt sem tudjuk jol és pontosan megallapitani, hogy hogyan
fejlodjlink, haladjunk tovabb.

Sérelmek és vitdk kozlése: ezekrdl a vezetdség megfeleldi szintjeit értesiteni kell, azok
hatékony ¢és sikeres kezelésének céljabol [6]. A felfelé iranyuld kommunikacio
Achilles sarka, hiszen ezzel foglalkozik legkevesebbet a vezetés. Helyteleniil teszik,
mivel az alkalmazottak konnyen elégedetlenekké valhatnak és az elégedetlen dolgozo

kevésbé hatékony munkavégzésre képes.

A felfelé iranyuld kommunikécié fajtaibol lathatd, hogy azok alkalmazisa a vezetOség

részérdl kivanatos, minél tobb alkalmat kell biztositani azok gyakorlasara, de fontos, hogy a

lentrdl érkezd informacio ne csak fesziiltség levezd célzati legyen. Az atadott informaciokra

tényleges valasznak kell érkeznie, és nem szabad a vezetdségnek ugy éreznie, hogy szakmai
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presztizsiikk csokkenhet, ha felhasznaljadk munkdjuk sordn azon informacidkat, melyek a
szervezeti hierarchidban alacsonyabban all6 munkatarsaktél szarmaznak [6]. Barnard
véleménye bar csaknem évszazados, de teljes mértékben helytallo a jelenkorban is. Allitasa
szerint a vezet6 a tekintélyét nem csak a hierarchiaban elfoglalt helye alapjan tudja
megalapozni, hanem elengedhetetlen hozza a szervezet dolgozodival folytatott folyamatos,
értelmes és produktiv kommunikacié [17].

A szervezetek €lén allok rendszerint elismerik és hangoztatjak is, hogy a szervezet megfeleld
miikédéséhez elengedhetetlen, hogy a dolgozdk javaslataikkal, véleményiikkel, problémaikkal
megtalaljak az illetékes vezetdhoz az utat, de kutatasok alatamasztjak, hogy a lentrdl felfelé
iranyul6 kommunikacié alacsony mértékli hatékonysaggal mitkddik a legtobb szervezetben
[17].

A felfel¢ iranyuld formalis kommunikécio csatorndi lehetnek kérddivek, dolgozoi gytilések,

interjuk.

3.1.3. A horizontalis formalis kommunikacié

A horizontalis formalis kommunikaci¢ alatt az azonos hierarchiaszinten dolgozok kozotti
informéciocsere értendd.

Egy jol mikodé szervezet nem egyszerlien az alkotoelemek Osszessége, hanem annal
lényegesen tobb. Ezt szinergidnak nevezik. Ervényesilése soran, a részegységek
megsokszorozzak a hatékonysagukat. Egymas segitségével a vartnal sokkal tobb érhetd el. A
szinergia elsdsorban horizontdlisan érvényesiil, ezért a talszabalyozott vertikalis
informacidaramlassal szemben mindenképp erdsiteni kell a horizontalis kapcsolatokat,

aminek alapfeltétele egy jol miikodé kommunikacios haldzat [17].

A horizontalis kommunikéci6 lételeme az azonos szinten allo egyének, illetve szervezeti
egységek formalis informéciocsere kapcsolatdban.
Fajtai:

e Problémamegoldas: adddhatnak olyan nehézségek, melyeket tobb kiilonbozd, a
szervezeti hierarchia azonos szintjein elhelyezkedd, eltérd szakmai teriileten dolgozé
munkatars informacioi és képességei segitségével oldhatdak csak meg [6].

e Koordinacid: az azonos szinten 1évok egymasnak adjak at a munkékat, a kiilonb6z6
feladatokat, ezért sziikséges lehet kdzvetleniil 6sszehangolni a munkavégzést [6].

Fayol [7] szerint, ha a formalis szervezetbdl hianyzik a horizontalis kommunikacio, akkor

szamos feladat megoldasanal a szervezet hatranyt szenvedhet. Ennek hidnydban a hierarchia
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azonos szintjein 1évé dolgozok az egymas kozt megoldandd feladatokat is csak a formalis
csucsvezetd i1s) lennének képesek csak egymassal kommunikdlni, akkor is, ha a feladat
végrehajtasahoz egyetlen vezetére sem lenne sziikség. Ha ez parosul a mar emlitett formalis
csatornan végbemend informaciotorzulas mértékével (7. abra), akkor konnyen belathato, hogy
a szervezet méretének ¢és alkalmazotti szamanak novekedésével parhuzamosan fel kell
értékelédnie a horizontalis kommunikacié jelentéségének, az egyre fontosabb szerepet kell,
hogy bet6ltson a vallalati informacidcserében.

A horizontalis kommunikaciojellemzé csatornai az intranet, az irasos jelentések, a vallalati

tanacskozasok, de a szervezetek informalis rendszere is ide sorolhato.

3.2. Az informalis kommunikaci6

Az emberek tarsas lények, az Oket koriilvevd vilagot az abban €16 személyekkel egylitt
alakitjadk a koztik lezajlo kétoldali informéciocsere segitségével, melynek folyaman az
egyének szokasai, erkolcsei, elvardsai, igényei meghatarozoak a csoport felé mutatott
magatartasukban [32], igy a munkahelyeken is sziikségszeriien kialakulnak az informalis
szervezetek és ezzel egylitt az informéalis kommunikacid is teret nyer.

Az informadlis szervezetek kialakulasat az egyéni sziikségletek kielégitése generalja, ami
egyben meghatarozza viselkedésiiket is. Jellemz6 példaul, hogy a szervezet altalanosan
elfogadott vezetdje az, akit a tagok alkalmasnak tartanak az igényeik kielégitésére [32].

Az informalis szervezet tagjai kozotti kommunikacids rendszer kiilonbozik a formalis
szervezet struktarajatol, egyes szervezeti kulturakban példaul szigortian megkovetelik a
formalis Gtvonal kovetését, mig mas kultirdk meglehetdsen lazan kezelik, és azt tartjdk, hogy
barmilyen felmeriilé problémat gyorsan és hatékonyan a legkompetensebb személynek kell
megoldania, figyelmen kiviil hagyva akar a formalis utvonal szabalyait is [15]. Ebbdl
egyértelmiien kovetkezik, hogy barmekkora szakértelemmel is van megtervezve ¢€s felépitve
egy szervezet, nem képes az 0Osszes felmeriild eshetdség kezelésére pusztan a formalis
kommunikacio csatornain keresztiil [30]. Ezt az allitast erdsiti, hogy a formalis
kommunikéciohoz valé gorcsds ragaszkodéas meg is bénithat egy szervezetet, egy nagyvallalat
esetén példaul eléfordulhat, hogy az alsobb szinten dolgozék nem munkabesziintetést
alkalmaznak elégedetlenségiik kifejezésére, hanem az el6irasok, a formalis utvonalak pontrol-
pontra torténd szigort betartasaval lehetetlenitik el a szervezet miikodését, in. pedantéria-

sztrajkot folytatnak.
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Az informalis kommunikacionak minden szervezetben feltétleniil meg kell jelennie.
Természetes modon kialakulnak a barati és az érdekhalozatok, amellyel 0j, immar informalis
informaciocserét folytatnak le, és ezeken a csatorndkon sokkal gyorsabban és hatékonyabban
halad az iizenet, mint a formalis kdzegben, és rendszerint olyan haléot alkotnak, mely az egész
szervezetet lefedi. A felmérések azt mutatjak, hogy az informalis kapcsolatok dont6 tobbsége
inkabb tizleti, illetve kdzvetleniil munkahelyi vonatkozast, mintsem maganjellegti [6], tehat
ellendrzott  koriilmények kozott, de tamogatni kell az ilyen tipusu szervezeti

kommunikécidnak is a folyamatos fenntartasat.

Az informalis csatornak meglétének eldnyei:

e arossz hirek ,,hidegzuhany hatasanak™ tompitasa,

e arosszul fogadott, de hivatalosan nem ellenzett tervek mddositasa, késobbi elfogadasa
¢ a hivatalos politika hitelének, elfogadasanak javitasa,

e a vezetd vagy a vezetett onmagardl kialakitott képének javitasa,

e a munkamoral javitasa,

e a beosztottak biralata megtehetd anélkiil, hogy annak hivatalos nyoma maradna,

¢ az alkalmazottak motivacidjanak, teljesitményének fokozasa,

o clkotelez6dés erdsitése [34].

A hirlanc

Az informalis kommunikacié egy specidlis esete, a hirlanc kozege. A szajrol szajra jarod
hirlanc olyan szabalyok szerint terjed, amelyekrél sokszor mit sem tudnak a mindent tudo
fonokok.

A hirlancnak két formaja van:

1. a személyes kapcsolatok jatszanak dontd szerepet (példaul amikor két régi barat sajat
érdekeiket szolgdlandd olyan titkokrol informalja egymast, amelyekrdl elvben csak
bizonyos pozicidban levé emberek tudhatnanak);

2. aszervezeti viszonyok érvényesiilnek (példaul amikor egy egyszerii beosztott értesiti a
fonokét, hogy egyesek valami nem til tisztességes dologban torik a fejiiket) [30].

Szamos szervezetben el6fordul, hogy a vezetés kijelentéseit nem veszik komolyan a
dolgozok, mig az meg nem jelenik a hirlancban, ugyanakkor az is elé6fordulhat, hogy a vezetd

mar csak megerdsiti, ami a hirlancban pletykaként megjelent. A hirlancot okosan alkalmazva

crer
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segitve elfogadasukat, igy megnyerve Olyan munkatarsak tdmogatasat is, akik egyébként

mindenaron elleneznék elképzeléseit.

Az informalis tajékoztatasi rendszer hozzajarulhat a vallalat rugalmasabb és alkalmazkodo
képesebb miikddéséhez. Az informélis kommunikéci6 legnagyobb része hasznos a szervezet
szamadra, altala olyan informéciok cserélhetnek gazdat, melyek formalis uton szinte egyaltalan
nem. Eléfordul, hogy ezek az informalis kozlések egyaltalan nincsenek kapcsolatban a
dolgozé munkajaval, igy a vezetdségnek elOrelatoan gondoskodnia kell az informalis
csatornak kezelésérdl, hiszen azok az informacid torzulasaval, esetleges felnagyitasaval kart is
okozhatnak a vallalat szamara [16]. Ennek egyik megfelelé formaja lehet példaul a felsé
vezetés kezdeményezte és szervezte kotetlen beszélgetés. Latszolag program nélkiil zajlik, de
a valosagban a vezetdség tdjékozodasra hasznalhatja az informéalis csatorndban keringd
torténetek, pletykak megismerése érdekében, mikdzben a dolgozé felé a beavatottsag érzetét

keltve, annak lojalitasat is erésitheti [33].

3.3. A belsé szervezeti kommunikacios akadalyok
A kommunikicié mar ismertetett négy funkcidja koziil az informécios funkcid kitlintetett
szerepet jatszik az intézmények életében. Az informacid biztositja a vezetdk és vezetettek
tajekozodasat. Ennek teljesiilésében komoly szerepe van az adatok teljességének ¢és
pontossaganak, valamint a kozvetitd csatorna kelld mértékii fenntartasanak.
Az informaci6d értékét hasznossaga, alkalmazhatosiga adja, alapkovetelmény, hogy a
folyamatokat objektiven, a valésagnak megfelelden tiikrozze, azaz az informacio:

o redlis, hiteles, megbizhat6, igazodik a dontési szintekhez;

e id6ben, gyors ¢és friss adatokat szolgaltat;

e alegfontosabbakat foglalja magaba;

e aramlasa folyamatos és sokoldalu [32].
Idealis esetben a leirtaknak kellene teljesiilnie, de a kommunikécié soran térvényszeriien
torzulés kovetkezik be.
Egy vallalat alkalmazotti szdmanak gyarapodasaval novekszik a kommunikacié mennyisége,
de ezzel parhuzamosan csokken a személyesség mértéke iS. A szervezeti kultira erételjes
formalizalédasaval a vallalaton beliilli kommunikacioban is a formalis tajékozodas valik
tulstilyossa. A véllalat legalsé fokdn 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, megsziiletésérol [33].
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A szervezet méretbeli nodvekedése mellett tovabbi kommunikéaciot gatld tényezok

meriilhetnek fel, ugymint:

Az egyén érzelmi allapota, a kommunikacids partnerrdl szerzett elzetes tudas, a
kolesonos bizalom, megértés €és érzelmi kotddés vagy ezek hidnya befolyasolja a
kommunikécid sikerességét. Jellemzd, hogy az ember nem mindig adja 4t ugyanazt az
informaciot ugyanugy két kiilonb6z6 embernek.

A csoportmunkaban a csoport tagjainak a szdma. Az idealis az 5-9 f6, ennél tobb
esetén valoszinisithetd az eredményesség csokkenése, a csoport kevésbé hatékonyan
tud egyiittmiikodni a kiilonb6zo feladatok megolddsdban. Nem véletleniil a vallalati
stratégia megtervezésénél is maximum 4-6 {6 vesz részt (jellemzden a vezetdk).

A szervezet felépitése: minél hierarchikusabb egy szervezet, anndl inkébb valoszind,
hogy bizonyos informacidk egyes szervezeti szintek monopdliumaként kezeltetnek.
Rendszerint el6fordul, hogy az alacsonyabb szinten 1év6 a véleményében hasonul a
felette alloéhoz (ezredes hatds), az un. kemény informéciok blokkolasra kertilnek,
vagy informacios domping jelenik meg [1].

Az egyén szandékosan torzit, példaul a vezetdje felé jobb szinben tiinteti fel sajat
munkajat, mint amilyen az valojaban [32].

A szervezeten beliili tavolsadg, amely csokkenti a személyes kommunikécio
gyakorisagat. A személyes kommunikacidé a leghatékonyabb forma, mivel ha nem
csak halljuk, hanem latjuk is a kommunikécios partnert, tisztabb képet kapunk, hogy
pontosan megértette a kozdlteket, avagy nem.

Az alkalmazottak a szervezeten beliil méas-mas kapcsolatrendszerbe épiilnek be, ezzel
befolyasolva, hogy ki-kivel és hogyan kommunikal. Eléfordulhat, hogy ha valakit
jobban, ha valakit kevésbé kedvel, vagy korrumpalni oOhajt az adott sziik
kommunikéaciés halé tagjainak tobbsége, akkor annak tagjai egyéni szinten is
torekedni fognak annak megvalositasara.

A szervezeti kultira hidnya, ugyanis ott ahol nincs szervezeti kultura, ott sz6 sem lehet
zavartalan szervezeti kommunikaciorol [33].

A rossz 1d6zités haragot, érdektelenséget és bizalomvesztést okozhat. Tudni kell, hogy
mikor kell informaciot kozdlni.

Minél hosszabb az atviteli csatorna, minél tobb az attétel, annal inkabb akadozova

valik az informécié 4ramlasa, konnyebben moddosul akaratlanul vagy szandékosan

[21].
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A tul hosszu kozlés vagy a parhuzamos tajékoztatas unalmassa valik.

A vezetdségi szintek szama, ugyanis a vezetési szinteken lefelé haladd informécio
lesziikil, torzul.

A szervezet alul- vagy talszabalyozottsaga.

Az érdeklédés mértéke alapjaiban hatarozza meg, hogy a fogadd személye milyen
szinten fogadja be a kozolteket, a pletykdk is jobban terjednek, ha a terjesztoket
kozvetleniil érinté —magas érdekeltségi szintli — kérdésekrél van szo [10].

A tilzott motivacié befolyasa alatt torzulhat az informaci6, a gorcsos akarastol a
fogadd személyében az lizenet tartalma 0ij és mas értelmezést nyerhet, mint az
valdjaban volt.

Tul kevés vagy tul sok informacié kozlése. A tul kevés informacié érdektelenséget,
vagy aggodalmat valthat ki, mig a tal sok hatdsara nagy lesz az irrelevans informacidk
halmaza, az iizenetekkel terhelt kommunikacios rendszert a fogado figyelmen kiviil
hagyja és ezéltal Iényeges informaciok keriilhetik el a cimzett figyelmét.

Az emberek a hozzdjuk érkezd informdciot nem csak a tartalma alapjan értékelik,
hanem azt is figyelik, hogy honnan szdrmazik az adott informacid. Ha a szervezet egy
dolgozdjardl a tobbi tudja, hogy az rendre fiillenteni szokott, akkor a téle érkezd
informéciot nem tartjak hitelesnek és figyelmen kiviil hagyjak azt.

A szervezetek folyamatos mozgasa, valtozik az emberek pozicidja, a csoportok
Osszetétele, foldrajzi elhelyezkedése és emiatt az iizenetek gyakran nem jutnak el az
igazi cimzetthez [17].

Eltérd értelmezés. Fontos a célok elérésében, hogy a kiilonb6z6 informacio felvételi,
illetve kibocsatasi pontokon az informaciot azonosan értelmezzék [17].

A vezetdvel vald széles korli kommunikacio nélkiil a vezetett nem tudhatja, hogy
milyen az a helyzet, amelyhez alkalmazkodnia kell, hogyan kell végeznie munkajat,
mikor latja el jol feladatait. A megfeleld6 kommunikacié nélkiil bizonytalansdgban érzi
magat a beosztott. Az alkalmazott fel6li kommunikacid is legalabb ilyen fontos, mivel
a vezetd ez alapjan ismeri meg dolgozoéit, hatarozza meg, hogy kinek milyen feladatot

kell ellatni, tudja eldonteti, hogy az egyes beosztottak felé milyen elvarasai lehetnek
[17].

22



3.4. A rosszul miik6dé szervezeti belsé6 kommunikacio kovetkezményei
Minden szervezet emberek csoportjat fogja 6ssze, melyben a kommunikacié kulcsfontossagu
eszk0z a szervezet hatékony miikddésének eléréséhez. A nem megfeleld6 kommunikacio a
teljesitményt negativan befolyasolja, ezzel veszélyeztetve a szervezet miikddését, céljainak
elérését €s kiildetésének beteljesitését. A kommunikécio produktivitisa alapvetd az egyén €s a
szervezet készségeinek, képességeinek maximalis szintre torténd fejlesztésében, annak nem
megfeleld kihasznalasa, legyen az formalis vagy informalis kommunikacio, egyenes Ut a
motivacid elvesztése €és a teljesitmény csokkenése felé. A rossz kommunikdcio ido- és
pénzpazarlds mellett termékeny talaja a munkahelyi surlédasok ¢és konfliktusok
kialakulasanak. Jellemz6, hogy az ilyen szervezetekben:
e a szervezet tagjai nem tudjak, milyen feladatokat kell ellatniuk, ésszerlitlen a
munkavégzés, a munkaszervezés.
e a dolgozok nincsenek tisztaban a nehézségek okaival, ami az eréforrasok pocséklasat
IS okozza,
o a félreértések, Osszetlizések 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 fluktuécio,
e aszervezet milkddése rugalmatlan lesz, lassu valaszokat ad a kdrnyezeti valtozasokra,
e a vallalat rossz hirnévre tesz szert a vevok, ligyfelek, partnerek, beszallitok korében

[29].

3.5. A hatékony szervezeti belsé6 kommunikacio elonyei
A j6l mikodod belsé szervezeti kommunikdcido noveli a szervezeti tagok elégedettségét,
hozzajarul a kellemes munkahelyi 1égkor kialakitdsdhoz és pozitiv hatdssal van a szervezet
miikddosére.
A funkcigjat jol bet6lté szervezeti bels6 kommunikacid hozzajarul az alabbiakhoz:

e aszervezet minden tagja pontosan tudja, hogy mi a feladata,

e az alkalmazottak szamara vilagos és egyértelmii, hogy miért csinalja azt, amit, tudjak,

hogy ez hogyan illeszkedik a szervezet céljaihoz,
e az erdforrasok a megfeleld iddben, a megfeleld helyen allnak rendelkezésre,

e amunkavallalok birtokoljak a munkajuk elvégzéséhez sziikséges informaciot,
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e aszervezet fogékony az Otletekre, ujitasokra, javaslatokra, amelyek hozzajarulhatnak a
szervezet teljesitményének novekedéséhez,

e aszervezeti tagok tanulnak, fejlesztik kompetenciaikat,

e aszervezet felhasznalja a tudasat a problémak gyors és hatdsos megoldasara,

e aszervezet gyors és rugalmas valaszokat ad a kornyezeti valtozasokra [29].

A jol felépitett szervezeti belsé kommunikacios rendszer informativ, innovativ és integrativ
csatorndk Osszekapcsoldsaval hozzajarul az alkalmazotti identitas kialakitasahoz, ami
értekteremtd- és hordozo: a szervezet pszichologiai alaptékéjeként is felfoghato, és mint ilyen

a hatékonysag szoftverjeként felfoghato [26].

3.6. A belsé szervezeti kommunikacio fejlesztési lehetdségei

A nem megfeleld6 kommunikaciot tanulassal és odafigyeléssel javitani lehet. Fontos, hogy
legyen lehet6ség a vezetd és a szervezeti tagok kozti, és a szervezeti tagok egymas kozti
tapasztalata, szaktudasa a munkafolyamatokba. Ha mégsem sikeriil, akkor a sikernek ,,csak” a
kulcsfontossagu feltételével nem rendelkezik a vezetd, a vezetettek pedig a legnagyobb ¢és
legerdsebb személyes er6forrasukat, a kommunikaciot képtelenek hatékonyan hasznalni [21].
A szervezeti intern kommunikacid javitasara célzottan 1épéseket kell tenni, ezaltal fejlesztve

azt és lerdviditve a kiegyensulyozott belsé kornyezet felé vezetd tt elérését.

A fejlesztés szintjei:

Egyéni szint: ennek sordn a szakemberek az irott és verbalis kommunikacio javitasat
célozzak. Irasban és szoban is torekedni kell a szabatossigra, az egyszeri nyelvezet
hasznalatara [33]. Az tizenet gondos felépitése, formajanak és eléadasmodjanak a
kozonséghez valo igazitdsa alapvetd fontossagu a siker eléréséhez. Nélkiilozhetetlen a
felkésziiltség, az ilizenet tartalmanak megfeleldsége.

Az irasos kommunikéci6 szinte minden szervezetben fontos, de a nagyméretii rendszerekben
kiilonosen kitiintetett szerepet jatszik. Természeténél fogva az irdsos kommunikécio
feltételezi az tizenet kiildojének figyelmét, megfontoltsagat, ¢és olyan attekinthetd
dokumentumot biztosit a fogadonak, amelyre hivatkozni lehet. A munkahelyi leirasok, a
teljesitmény-értékelések, a referencia-levelek, a beszamolok kommunikalasa rendszerint
irasban torténik [17]. Torekedni kell az egyszerli nyelvezetre, a tOmorségre, a lényeg

kiemelésére és a gondolatok 0Osszekapcsolasara. Az irasban torténd kommunikdcido nagy

24



hatranya, hogy nem hasznalhatéak a metakommunikacios eszkozok és a felado sem kap
azonnal visszajelzést a fogado személyétdl. Elonyds viszont, mivel az iizenet elkiildése el6tt
mod van annak tObbszori atolvasasara, pontositdsara, valamint az archivalas is biztositja a
késobbi visszakereshetdséget, felidézhetdséget.

Szobeli kommunikacional is alkalmazkodni kell a hallgatosaghoz, de ennek soran mar nagy
figyelmet kell forditani az atadott informaci®6 mennyiségére ¢és tartalmara, valamint az
eldadasmod megvalasztasat célszerli jo elére megtervezni, mivel nincs javitasi lehetOség.
Fontos a helyes 1égzés, az értelmes hangsulyozas, a kifejezd testbeszéd, vilagos és €lénk
stilus, a humor, valamint az érzelmekre vald hatas alkalmazasa.

Az eldadonak meg kell probalni a hallgatod igényeihez igazitani az iizenet informacidszintjét,
amit a fogadd mar meglévé tajékozottsaga is meghataroz.

Az irott lizenetek nagy elénye, hogy a fogad6 személy azt tobbszor is elolvashatja és adhat
maganak id6t annak értelmezésére, befogadasara, ezzel szemben szobeli Kifejezésmodnal
figyelni kell a 1épésenkénti haladasra, hogy mindent megértett-e a kommunikacids partner,
nem tul gyors-e a beszéd, vannak-e gyakorlati példak, vagy csak a szaraz elmélet keriil
kozlésre.

Fontos, hogy az lizenet kiilddje tudja, mely ilizeneteket kell személyesen és melyeket irdsban
tovabbitani. Meghatarozo6, hogy mindig a megfelelé idoben és a megfelel6é helyen torténjen
meg az lzenet atadasa. Mindezt ki kell egészitenie a visszacsatolas megvarasanak, ami

bizonysagot ad a megértés szintjérol [29].

Szervezeti szint: els6 sorban a vezeto és a vezetettek kozti kommunikacio javitasara fokuszal.
Szervezeti szinten elengedhetetlen a kétiranyl kommunikéci6 fenntartasa, ezzel biztositva a
vezetd és az alkalmazottak formalis informacidinak kiegészitését, ellendrzését, visszajelzési
lehetdségét [32], amely igy egyrészt pontos és folyamatos tajékoztatast ad a szervezet
miikddésérol, ugyanakkor lojalitdserdsitd szerepet is betolt.

Kozponti eleme a négyszemkdzti talalkozo biztositasa, melynek soran a feleknek lehetéségiik
van sérelmeik, kérdéseik, Otleteik, javaslataik megbeszélésére [33]. Fenntarthaté a
kezdeményezOkészség ¢és elejét lehet venni a pletykdknak, szobeszédeknek. Jobb az
embereket tajékoztatni a fejleményekr6l és dontésekrél, mintsem hagyni, hogy a dolgok
onjarova valjanak, €s a beosztott is konnyebben elfogadja a szdmdra akar eldnytelen
valtozasokat, ha arrol személyesen tdjékoztatjak, mintsem mendemondakbdl értesiil rola. A
bels6 konfliktusok okozati Osszefiiggéseinek feltarasa, illetve gyakorisdganak ¢és

nagysaguknak csokkentése a szervezeti hatékonysag fokozasat is generalja [32], ezért
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litemezetten és tervezhetden is biztositani kell olyan teret, ahol a dolgoz6i panaszok, kérdések
vagy "forr6 témak" eldkeriilhetnek. Maga a beszélgetés ténye is kozelebb hozza egymashoz a
szervezet kiilonbozé szintjein dolgozokat, de ha ezeknek a beszélgetéseknek kézzelfoghatd
eredménye is van vagy legalabb hiteles, megbizhaté informacié érkezik a felhozott témakkal
kapcsolatosan, a pozitiv kicsengés nem marad el [27]. Konnyen belathatd tehat, hogy a
vallalat zavartalan és produktiv mitkddéséhez olykor k6zdsen, a munkatarsakkal kardltve fel
kell tarni és meg kell oldani a felmeriil6 nehézségeket.

Egy masik jelentOs teriilet a tobb ember egylittes tdjékoztatasa értekezletek és eldadasok
rendszeres tartasa alkalmaval. Elénye, hogy a résztvevok egy idoben és ugyanazt az iizenetet
halljak. Lefolytatasa soran biztositani kell a vitara valo lehetdséget [29].

A bizalom fokozasat és ezzel az egységesebb szervezet kialakuldsat, a kommunikécid
gordiilékenységét segitheti tovabba a dicséret, a biralat (fontos, hogy elére meg kell gy6zddni
annak jogossagardl) és a teljesitmény értékelésének allandod és ésszerii alkalmazasa [29]. A
dicséret és a biralat vezetdi alkalmazasanal célszerl a ,,négy az egyhez” aranyra torekedni,
ahol egy kritika mellé négy elismerésnek kell parosulnia, igy ugyan a negativ mindsités
elkeseritheti a munkatarsat, de az azt kovetd céliranyos pozitiv megerdsitésekkel hatékonyan
lehet serkenteni az alkalmazott produktiv munkavégzését [21].

Lényeges, hogy a dolgozok egymassal szemben, a vezetd a vezetettek felé is a parancs,
utasitas helyett a meggydzés eszkozét, modszerét alkalmazza. Nem mindegy ugyanis, hogy
egy munkatarsnak megparancsoljuk, hogy hogyan hajtsa végre a feladatat (pl.: Nem érdekel,
hogy mit gondol arr6l, hogy hogyan kell végezni ezt a munkat! Parancsolom, hogy ugy
végezze, ahogyan én mondom!), vagy a meggydzes erejével éri el céljat (A mérnokok tgy
gondoljak, hogy ezzel az eljarassal hatékonyabban lehetne megmunkalni a munkadarabot.
Kérem, hogy az 6 irdnymutatasuk szerint probalja meg, és utana kidertil, hogy on is igy latja-
e!) [17]. A példakbol érzékelhetd, hogy a meggydzéssel biztosra vehetd, hogy a munkatars
kiilonosebb akadékoskodas nélkiil fogja végrehajtani a kérést, mig a parancs esetén nagy
valoszinlisséggel lesznek ellenérzései.

Ajanlatos az informalis kommunikacio formalissa tétele iS. A bejaratott €s hatékonyan
miikddo informalis csatornak szerves részévé valnak a szervezetnek, a nem hivatalos funkciok
pedig formalizaltta [32].

A vezetésnek kiilonbozoé eszkozokkel igyekezni kell a vallalat céljait minden dolgozoban
tudatositani, a cél eléréséhez sziikséges lépéseket megismertetni, a sikereket megilinnepelni, de
a nehézségekre (természetesen kontrolldltan, mar-mar cenzardzva) is ra kell iranyitani a

figyelmet. Az alkalmazottaknak érezniiik kell munkdjuk jelentéségét, tudniuk kell, hogy a
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jovObeni tervek elérésében mekkora részt vallalnak vagy véllaltak, ezzel is segitve a kellemes,

biztonsagos munkahelyi 1égkor kialakulasat, illetve fenntarthatosagat [27].
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4. A Kutatas: a szervezeti bels6 kommunikacié vizsgalata egy nonprofit

szervezetben
A vizsgalatomat egy nonprofit szervezet dolgozodinak korében folytattam le.
A szervezet fobb ismérvei:
e dolgozobi 6sszlétszama 120 {6, ebbol 38 férfi és 82 nd.
e térben tagolt, egymastdl tavol elhelyezkedd 7 szervezeti egységgel rendelkezik
e az egyes egységek dolgozoi 1étszama széles skdlan mozog, van 2-3 fos és 42 fOs
egység Is
e aszervezet matrix struktraju és 5 hierarchikus szint kiilonithetd el. Elén a féigazgato,
alatta a féigazgatd helyettesek, majd az egyes egységek vezetdi, aztan kovetkeznek az
osztalyvezetok és a szervezet legalsd szintjén a kiilonboz6 munkakdroket betoltd
alkalmazottak allnak.
e avezetdi értekezleteken sziiletnek a legfontosabb dontések.
e az egységek szakmai, munkahelyi kérdésekben bizottsagi gyliléseken egyeztetnek, a
bizottsagok féképp javaslattételi jogkorrel rendelkeznek.
e aszervezet rendelkezik honlappal, belsé levelezérendszerrel, intranettel.
Az ismertetett tényezOk alapjan jutottam arra a kovetkeztetésre, hogy ez a szervezet ideélis
lehet a szervezeti bels6 kommunikacids vizsgalatom elvégzéséhez, mert kelléen tagolt, az
egyes részlegek dolgozoi 1étszdma jelentdsen eltér egymastol, magas hierarchiaszint €s a
dolgozok osszlétszama is megfeleld.
A kutatast online kérddives felmérés formajaban valositottam meg, a mintaba az Osszes
alkalmazott bekeriilt. A szervezet tagjai e-mailben kaptak felkérést a kérd6iv kitoltésére. Az
e-mail tartalmazta a kérddivre mutato linket, tovabba a cimzettek tdjékoztatast kaptak, hogy
milyen célt szolgadl a kérddiv kitoltése. Az anonimitds biztositva volt azaltal, hogy a
kitoltdknek nem kellett a neviiket megadni és online feliilleten lehetett a kitdltéseket
lefolytatni. A felmérést 2014 oktoberében folytattam le. A kérddiveztetés ideje alatt a
célcsoport tovabbi harom alkalommal kapott felhivast a kérdoéiv kitoltésére. Az elkészitett
online kérdéivhez csak a szervezet dolgozoi férhettek hozzd, ezzel biztositva, hogy kiilsd
személyek ne torzitsanak az eredményen.
Az alkalmazott kérdSivet (1. sz. melléklet) Semeginé dr. Tariszka Eva ,,Szervezeti belsé
kommunikécio rendszerének korszerti kialakitdsa”- cimil doktori értekezésében alkalmazta,
igy biztositva volt annak alkalmazhatdsdga, hitelessége. A megkérdezettekre vonatkozo

altalanos informacidkon (kor, nem...) tul a kérdések nagy részénél a valaszadok 1-5-ig terjedd
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skalan adhattak mindsitést a valaszlehetdségekre, tovabba szerepeltek olyan kérdések, melyek
esetén a felsorolt valaszlehetdségek koziil kellett valasztani.

A mérés lezarasaig 6sszesen 64 kitoltott kérddiv kertilt visszakiildésre, tehat a megkérdezettek
53,33%-a valaszolt.

Tekintve, hogy tobbféle csoportositasi szempontot is alkalmaztam a mintakiértékelésénél
szamitasba vettem, hogy 100 f6 alatt nincs kiillondsebb értelme a szdzalékolasnak és 30 fonél
pedig az atlag értékek szamitasanak [13], ezért az elemzésem soran talnyomorészt atlag és
szorasértékekkel reprezentaltam a kapott eredményeket. A kapott atlagértékek kozott az 0,5-
es kiilonbséget vettem szignifikansnak.

Az elemzésben nem csupdn a minta Osszesitett véleményét vettem figyelembe, hanem a
valaszadokat bizonyos kérdésekben csoportositottam vezetd és vezetettek szerinti
megosztasban és iitkdztettem a csoportok értékeléseit, valamint bizonyos kérdéseknél a
szervezet részlegeinek véleményeit 0sszehasonlitottam egymassal.

A kutatassal célom a valasztott szervezet belsd kommunikécios jellemzdinek a feltarasa, és a

hipotéziseim bizonyitésa.

Hipotéziseim a vizsgalt szervezetre vonatkozdan:

H1: A szervezet tagjai leggyakrabban a személyes kommunikaciot hasznaljak a szervezeti
belsé kommunikacid soran.

H2: A szervezeti bels6 kommunikdcidban kiemelkedd szerepe van a személyes
kapcsolatoknak

H3: A lentrél felfelé iranyuld kommunikacié szignifikansan jobb, mint a fentr6l lefelé
iranyulo.

H4: A kevés alkalmazottal rendelkezd szervezeti egységtdl haladva a nagyobb felé a
tajékozottsag mértéke csokken, ugyanakkor az informalis kommunik4cido hasznalata
gyakoribb.

H5: A szervezet €letében nagy jelentdséggel bir az informalis kommunikacié hasznalata.
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4.1. Altalanos informaciok a kérdéivet kitoltokrol

1. tdblazat: NOk-férfiak ardnya a szervezetben és a kérdoivet kitoltok alapjan

A szervezet nemek szerinti A kérdéivet kitolték nemek
megoszlasa szerinti megoszlasa
Nem N6 Férfi N6 Férfi
Fo6 82 38 48 16
Szazalékos arany 68,33 % 31,67 % 58,54 % 42,11 %

(Forras: sajat szerkesztés)

Az 1. tablazat alapjan lathatd, hogy a valaszadok haromnegyed része ndé volt (48 f0),
egynegyede pedig férfi (16 f6). Az idealis nemek szerinti kitoltési arany 56 n6 és 12 férfi lett
volna a szervezet 0sszlétszamahoz viszonyitva. A nék némileg alul, mig a férfiak némileg
tulreprezentaltak voltak. Ennek ellenére a szervezetnél dolgozo férfiak (38 £0) és ndk (82 {6)
szamahoz viszonyitva a kitoltd férfiak és ndk részvételi szamait, megallapithatd, hogy a
férfiak és a nok is kell6 mértékben vettek részt a felmérésben, ahhoz, hogy reprezentativnak

mindsithetd legyen a nok €s férfiak részvételi aranya.

2. tablazat: VezetOk-vezetettek ardnya a szervezetben ¢€s a kérddivet kitoltok alapjan

A szervezet beosztas szerinti A kérdoivet kitoltok
megoszlasa beosztasszerinti megoszlasa
Beosztas Vezetett Vezetd Vezetett Vezetd
Fo6 106 14 57 7
Szazalékos ardny 88,33 % 11,67 % 53,77 % 50,00 %

(Forras: sajat szerkesztés)

A beosztast tekintve 7 vezet6 és 57 beosztott felelt a kérdésekre. A szervezetnél 14 vezet6 és
106 vezetett dolgozik (2. tablazat). A szervezet vezet6i létszamanak magas voltara
magyarazat, hogy a szervezet térben jelent6s mértékben tagolt. Az idedlis reprezentaltsag
biztositasahoz a beosztas szerint2 vezetének és 93 vezetettnek Kkellett volna részt venni a
felmérésben a szervezet Osszlétszamanak tiikrében. A kitoltok és az dsszdolgozok szamanak
vezetd €s vezetett aspektusbodl valo vizsgalata ramutat, hogy a vezetdk a kapott mintaban tul, a
vezetettek pedig alulreprezentaltak. Tekintve, hogy a vezetettek 53,77%-a véleményt
nyilvanitott, és ez csekély mértékii tobbségnek mondhatd, ezért vezetdk €s vezetettek szerinti
bontasban is csoportositottam a véleményeket, ugyan nem reprezentativ a vezetettek szama a

mintaban, de bizonyos tendenciak igy is kirajzolodtak.
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Eletkori megoszlasa a valaszadoknak:
m20-29 m30-39 m40-49 m50-59 ©60-

1. abra: A kerdoivet kitoltok életkori megoszlasa
(Forras: sajat szerkesztés)

Az életkori adatokat figyelembe véve két nagy csoportot lehetett kialakitani, ugyanis a
kitoltok 49%-a 20-39 év kozottiek, mig az 51%-a 40-59 év kozotti (7. abra).

Hany éve dolgozik jelenlegi munkahelyén?:
m1-3 ®4-10 =m11-20 = 20-nal tébb

8. dbra: Az adott szervezettnél ledolgozott évek szama a kapott valaszok alapjan
(Forréas: sajat szerkesztés)

A szervezetnél legfeljebb harom éve dolgozok szamaranya alacsony (13 %) (8. abra), mig
azoknak, akik 11 évnél régebb ota végzik munkajukat jelenlegi munkahelyiikon magas (60
%). Ez alapjan feltételezhet6 az alacsony fluktuacid, ami jelenti a dolgozok erds lojalitasat és
elkotelezodését a szervezetiik irant, melyet a korOsszetétel is alatdmaszt, mivel a minta
alapjan csak 16% (8. abra) a 20-29 év kozotti dolgozok szama.

Az adott munkahelyen eltoltott hossza i1d6 jelentheti azt is, hogy a munkahelyi 1égkor jo, €s
vélelmezheté lenne ezen adatok alapjan, hogy a szervezeti belsé kommunikacio is kielégitd

szintd.
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A kérdoivet kitoltok szama a szervezet egységeinek
dolgozdi lérszam szerinti bontasaban:

m1-3 m4-8 m9-12 = 15-nél tobben

9. abra: Az adott szervezeti egységben dolgozok szama a kapott valaszok alapjan
(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezet egységei szerinti bontasban 6 az 1-3 f6t, 7 a 4-8 f6t foglalkoztato, 12 a 9-12 {6t és
39 a 15-nél tobb dolgozot foglalkoztatd részlegbdl toltotte ki a kérddivet (9. abra).

Dolgozok szama csucsvezet6tol szamitott

hierarchszintek alapjan
ml W2 m3 4

10. dbra: Dolgozok szama csucsvezetdtdl szamitott hierarchiaszintek alapjan
(Forras: sajat szerkesztés)

Ot hierarchiaszint kiilonithetd el a szervezeten beliil (10. 4bra). Az 6t szint mar magas

szervezeti struktarat feltételez, ami eldidézheti az informacio torzulasat (3. abra) negativan

kihatva a kommunikacié hatékonysagara is.
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4.2. A bels6 kommunikaciés csatorna és az informacios ellatottsag
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11. dbra: A kommunikacios csatornak haszndlatanak kedveltsége a valaszok alapjan
(Forras: sajat szerkesztés)

A belsé kommunikacids csatornak vizsgalatdnal a szakirodalmi attekintésnél is targyalt
személyes kommunikécio fontossaga igazolodott (11. abra). A teljes minta értékei alapjan
egyértelmiien kiemelkedik a személyes beszélgetés (90,63 %), ami bizonyitja, hogy az
emberek szemtdl szembeszeretnek leginkabb egymassal informaciokat megosztani. Az elsd
helyen ennek ellenére az e-mailben (92,19%) torténd lizenetvaltas all. Ezt magyardzza a
szervezet széttagoltsaga és viszonylag nagy mérete, valamint az, hogy az irasban tovabbitott
informacio lehetdséget ad a késobbi ellendrizhetdségre, valamint hivatkozasi alapot is biztosit
a felek szamara. A telefon volt a harmadik legkedveltebb kommunikacios eszkozforma (78,13
%).

A teljes mintabol harman jeldltek meg egyéb lehetdséget. Két {6 a googlet+-t, és egy a
messengert. Rendszerint az ilyen jellegli szoftverek jobb kezelhetdséget és tobb lehetdséget
biztositanak a felhasznaldé szamara, mint egy egyszerli munkahelyi levelez6 rendszer, de

tobbnyire nem formalizaltak a szervezetek életében, és emiatt kevesebben is alkalmazzak.
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3. tablazat: A vezetdk és a vezetettek kommunikacids csatorna hasznalata

Kommunikacios - - Vilaszok sz”éma
csatorna Teljes minta Vezetd Vezetett

6 % 6 % 6 %
személyes besz¢lgetés 58 90,63 7 100,00 51 89,47
telefon 50 78,13 7 100,00 43 75,44
hirdet6tabla 3 4,69 0 0,00 3 5,26
intranet 12 18,75 2 28,57 10 17,54
e-mail 59 92,19 7 100,00 52 91,23
honlap 11 17,19 1 14,29 10 17,54
google+ 2 3,13 0 0,00 2 3,51
messenger 1 1,56 0 0,00 1 1,75

(Forras: sajat szerkesztés)

A kommunikaciés csatornak tiikkrében a vezetdk és a vezetettek Osszehasonlitdsdhoz egy
fontos megallapitast lehet tenni, hogy a vezeték 100%-os mértékben (3. tablazat) szivesen
alkalmazzdk a személyes beszélgetés, a telefon és az e-mail adta lehetdségeket. Ennek oka,
hogy a vezetd, mint a szervezet menedzsere folyamatosan vezeti, irdnyitja, koordinalja a
szervezet ¢életét, ami megkdveteli a kommunikdcidés csatorndk széles kori hasznalatat.
Ugyanakkor azt is meg kell jegyezni, hogy ezaltal biztositva van a dolgozoknak, hogy
barmely kommunikacidés csatornat is valasszdk, nagy valosziniiséggel el tudjak érni

vezetdjiiket.

4. tablazat: Informacidhoz val6 hozzaférhetdség

Adhato valaszok Atlag| Szoras
Mindenrdl értesiilok a szervezettel kapcsolatban 2,97 0,923
Mindenrdl értesiillok a munkéval kapcsolatban 3,55 0,910
Idében hozzajutok minden informacidhoz a szervezettel kapcsolatban 3,06 0,923
Id6ben hozzajutok minden informaciohoz a munkammal kapcsolatban 3,45 1,115
Tul sok informacidt kapok 2,11 0,903
Mindig elérem azt a személyt, akit szeretnék 3,67 0,969
JO a szervezeten beliili informaciocsere 2,91 0,924
T4jékozott vagyok munkahelyi tigyekben 3,30 0,905

(Forras: sajat szerkesztés)

Megallapithatd, hogy a szervezeten beliil az informacidhoz valé hozzdjutas (4. tablazat) a
szervezeti tagok valaszai alapjan a munkaval kapcsolatos informéciokrol kellé6 mértékben
tajékozottaknak érzik magukat (3,55) és idoben (3,45) hozzajutnak ahhoz. Pozitivum, hogy a
keresett személyt tobbnyire elérik (3,67), illetve, hogy a szervezeti tagok nem tapasztalnak

informacios tulterheltséget (2,11), igy csak csekély a veszélye annak, hogy a dolgozok a
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kommunikaci6 soran lényeges informaciokat hagyjanak figyelmen kiviil. Ez a négy tényez6
egylittesen hozzéjarul a munkavégzés gordiilékenységéhez €s a hatékonysag noveléséhez.

A szervezettel kapcsolatos ligyekrdl (2,97) nem érzik magukat kell6 mértékben tajékozottnak,
ami mindenképp rontja a kozds célokért vald tevékenységet. A szervezeten beliili
informaciocserét 2,91-os atlagértékiire értékelték, ami jelzi, hogy javitani kell annak
szinvonalan. A szervezet dolgozéi a munkajukhoz kapcsolédd informacidellatottsagot
viszonylag jonak, de a szervezettel kapcsolatos tajékozottsagot és a szervezeten beliili

informaciocserét mar csak kozel kozepesnek tartjak.

5. tablazat:Mirdl és kitdl kap tajékoztatast a szervezet dolgozoja

Mirdl és kitdl kap | (ikarsag | csticsvezetd | egységvezetd | kozvetlen kolléga | mastol
tajékoztatast a

szervezet dolgozoja % % % % %
vezetoi értekezleten
elhangzottakrol 68,75 28,13 67,19 25,00 7,81
ujdonsagokrol 15,63 21,88 60,94 73,44 32,81
személyi kérdésekrol 20,31 23,44 56,25 65,63 18,75
feladatokrol 40,63 59,38 84,38 68,75 23,44
a szervezet céljairol,
miitkodésérol 15,63 43,75 31,25 14,06 7,81
tovabbképzési
lehetdségekrol 54,69 20,31 39,06 23,44 20,31
fejlesztési
lehetdségekrol 6,25 31,25 46,88 17,19 10,94
semmir6l 7,81 15,63 0,00 0,00 0,00

(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezetnél dolgozdk megfelelé mértekli tajékoztatast kapnak az 5. tablazatban szerepld
adatokra vonatkozdan, van olyan alkalmazottja a szervezetnek, akit6l a vizsgalt
targykorokben informacidhoz juthatnak hozza.

Az informaci6 haladasi utjat tekintve érezhet a formalis és az informalis Gtvonal erdteljes
jelenléte. A vezetdi értekezleten elhangzottakrol a titkarsag és az egységvezetdk adnak
tulnyomorészt tajékoztatast a dolgozoknak, de jelentds, hogy a dolgozok egy negyed része a
kozvetlen kollégaktol értesiil. Az Gjdonsagokrdl a kozvetlen kollégak tdjékoztatjak leginkabb
egymast, valamint az egységvezetok. A szervezet életét atszovo informalis kommunikaciora
bizonyitek, hogy személyi kérdésekben is a kozvetlen kolléga a legfontosabb tdmpont, nem
pedig a csucsvezetd, vagy az egységvezetd, vagyis az adott szervezetnél a dolgozok tébbnyire
a kollégaiktol értesiilnek a személyi valtozasokrol, tehat az informalis kommunikacié olykor a

formalis eldtt jar. Ez a tény nem minden esetben szerencsés, mivel altalanossdgban a
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dolgozok jobban szeretik, ha a vezetd ad tajékoztatdst a munkatarsakat érintd kérdésekrol,
ezzel is elejét véve az esetleges pletykaknak.

A feladatok kiosztasanal jelen van a formalis kommunikacio, annak lefelé iranyulo és
horizontalis forméja is. Jellemzd, hogy a feladatokrdl az egységvezetok adnak legtobb
tajékoztatast (lefelé¢ iranyuld formalis utvonal) a valaszok alapjan, valamint a kozvetlen
kollégak (horizontalis). Ezeknek kiemelkedéen magas értékei (84,38% és 68,75%)
mindenképp kivanatosak egy szervezet ¢€letében, mivel a kiilonboz6 feladatok elvégzésénél
sokszor egyiitt kell miikkddnie az alkalmazottaknak, valamint az is fontos a dolgozok
informalasanal, hogy megkapjak a feladatok elvégzéséhez sziikséges tudnivaldkat.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy elégedettek is a dolgozok a kapott informacio
mennyiségével és mindségével (lasd a 4. tablazat értékelését).

A szervezet céljainak kommunikélasa a cstiicsvezetd részérdl a legmagasabb, de ez is csupan
43,75%-0s. Kivanatos lenne a célok nagyobb mértékl kozlése, ennek hidnydban nem tudjak
szervezetiik 1étezésének és munkajuknak az okat, és igy a szervezet dolgozoiban nem mehet
végbe a munkahelyiik iranti feltétlen elkotelezodés.

A tovabbképzésekrdl a titkarsag, mig a fejlesztési lehetdségekrdl az egységvezetdk adjak a
legtobb tajékoztatast.

A fentrél lefelé iranyuld kommunikacioban az egységvezetd megfeleld mértékl szerepet tolt
be. A csucsvezeté alacsony mértékii szerepe (kivéve a feladatkiosztast) magyarazhatd azzal,
hogy nem az elsédleges feladata a vizsgalt tényezokrél vald széleskori tajékoztatas. A
horizontalis kommunikacidjelentds, ami mellett az informalis kommunikécio jelenléte is

igazolt.

6. tablazat: Mirdl és kit tajékoztat a szervezet dolgozdja

Mirdl és ki kap titkarsag | csucsvezetd | egységvezetd kozve,tlen mastol

tajékoztatast a kolléga
szervezet dolgozdjatol % % % % %
feladat végrehajtasrol 4531 62,50 81,25 64,06 17,19
szakmai informaciorol 37,50 40,63 70,31 84,38 31,25
otletrol 14,06 45,31 78,13 82,81 23,44
problémarol 50,00 54,69 89,06 79,69 42,19
véleményrol 20,31 35,94 71,88 81,25 32,81
kérésrol 53,13 46,88 65,63 67,19 23,44
semmir6l 17,19 23,44 0,00 0,00 34,38

(Forras: sajat szerkesztés)
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A kommunikaci6é alapvetd tényezGje a visszacsatolds. Ennek vizsgalatanal (6. tablazat)
meghatarozhatd, hogy az egységvezetdk és a dolgozok kozotti lentrdl felfelé iranyuld formalis
kommunikécid szoros, ugyanis az alkalmazottak a problémaikrol, a feladataik végrehajtasarol,
Otleteikrol és véleményeikrol is elsdsorban a kozvetlen felettesiiket értesitik. A horizontalis
kommunikaci6 itt is megfigyelheté, mivel a kozvetlen kollégakat is nagymértékben
tajékoztatjdk a problémaikrdl, véleményiikrdl, szakmai informacidikrol és az oOtleteikrol.
Ugyanakkor az informalis kommunikacié is nagy szerepet kap, mivel a dolgozok csupan
34,38%-a vallotta, hogy nem ¢l az informalis kommunikacié adta lehetdséggel.

A csucsvezetd tajékoztatasa jelentdsebb mértékii (6. tablazat), mint a csucsvezetd altal adott
tajékoztatas mértéke (5. tablazat), ez jelentheti azt, hogy a szervezeten belill nincsenek jol
kialakitva az egyes eljarasrendek, igy sokszor el6fordul, hogy a csucsvezetd is kap

tajékoztatast olyasmirdl, amit elég lenne példaul az egységvezetd felé kozdlni.

Az egyéb vagy mas forrasbol torténo tajékozodas a
hivatalos informacios csatorna része?

27 %
migen
nem

12. abra: Az informalis csatorna haszndlati mértéke
Forras: sajat szerkesztés

7. tablazat: Informalis csatorndk hasznalatanak vizsgalt okainak atlag és szoras értékei

Atlag Szoras
Formalis rendszer nehézségei miatt 3,08 0,986
Csak igy jutok informaciohoz a feladat elvégzésénél 2,5 1,031
Kivancsisagbol 2,58 0,964
Ellendrzésekért (Informaciotorzulas) 2,77 1,171

(Forras: sajat szerkesztés)

Az egyéb forrasbol tajekozodas a valaszadok 73%-a szerint nem része a hivatalos informacios
rendszernek (12. abra), vagyis fontos szerepe van az informalis kommunikacionak a szervezet

életében. Akik szerint ez igy van (7. tablazat), rendszerint tobbnyire a formalis rendszer
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nehézségei miatt (3,08) hasznaljak. Jellemzd, hogy bizonyos feladatok egyszeriibben és
gyorsabban elvégezhetdek a formalis csatornak megkeriilésével.

A feladathoz kapcsolddd informacidszerzésbdl szarmazod ok viszonylag alacsony 2,5-es
atlagértéke alatamasztja a mar kordbban megallapitottakat, hogy a fentrdl lefelé iranyulo
formalis kommunikacidban a feladatokhoz kapcsolédé adatok szolgéltatdsara a vezetok nagy
hangsulyt fektetnek (5. tabldzat), valamint a dolgozok is viszonylag jora értékelték a
munkajukhoz kapcsolodd informacids —ellatottsagukat (3,55) (4. tablazat). Ennek
koszonhetden a munkavégzéshez sziikséges informaciok megszerzéséhez a dolgozoi
vélemények alapjan nem sziikséges az informalis csatorna széleskorli hasznalata.

Az informaciés torzulas ellenérzése sem kapott magas értéket (2,77), ami jelzi, hogy a
szervezet igyekszik hiteles maradni a dolgozoi el6tt és ezért valosziniisithetden igyekszik
pontos €s megbizhaté informéciokat szolgaltatni, de meg kell allapitani, hogy az informalis
kommunikécié egyénenkénti, torzulast ellen6rz0 hasznalati gyakorisdgabol szarmaztathato

eltérésekrol jelzést ad a kissé magas, 1,171-es szérasérték.

8. tablazat: A szervezeti bels6 kommunikacié rendszerének megitélése

Atlag| Széras
A rendszer kiépiiltsége 3,11 0,961
Miikodési mechanizmusa 2,81 1,006
Hatékonysaga 2,70 0,867
Technika szinvonala 3,36 0,897

(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezeti bels6 kommunikacios rendszer kiépiiltségével (3,11), technikai szinvonalaval
(3,36) mérsékelten elégedettek a dolgozok, de annak miikddési mechanizmusaval (2,81) és
hatékonysagaval (2,70) mar inkabb nem elégedettek (8. tablazat). Ez parhuzamba hozhato a

szervezeten beliili j6 informacidcsere (4. tablazat) hasonld 1éptékii (2,91) értékelésével.

Osszegezve: az alkalmazottak telefonon és személyes beszélgetés soran cserélnek
legszivesebben informaciot az e-mailben torténd iizenetvaltast kovetéen. A személyes
kommunikéicié az emberek azon Osi igénye, hogy szemtdl szemben lassdk egymast a
kommunikéacidé kozben igy ezt a beszélgetést részesitik eldnyben, mivel igy azonnali a
visszacsatolas, és a nem verbalis jelekbdl a felek kozlenddjiikon til tobbet is megtudhatnak
egymasrol. Az e-mail gyorsan, kdltséghatékonyan kiildhetd, archivalhato és visszakereshetd,

¢és egy szakmai szervezetben alapvetd informacidatadasi forma, ezért is realizalddhatott magas
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értek. Példamutatd a vezetdség részérdl, hogy szivesen alkalmazzdk a szervezet
legnépszeriibb kommunikacios csatornait (email, személyes beszélgetés, telefon).

A Dbels0 kommunikécids csatornak koziil jelen van a szervezet életében annak minden
formaja. A fentr6l- lefelé¢ iranyuld formalis kommunikacioban a vezeték nagy hangstlyt
fektetnek a feladatok kiosztasara, ugyanakkor a dolgozoknak biztositva van a lehetdség, hogy
a vezet6ik felé forduljanak a problémaikkal, véleményeikkel, Gtleteikkel, de ez nem jelenti,
hogy elégedettek is annak hatékonysagaval, és csak minimalis mértékben értékelték jobbra a
felfel¢ iranyuld formalis kommunikaciét. A horizontalis kommunikaciot kielégitd mértékben
alkalmazzak.

Kevésbé elfogadhatd, hogy a szervezet dolgozdi alulinformaltnak érzik magukat a szervezet
¢letével, miikodésével, céljaival kapcsolatban. Ezen kivénatos lenne valtoztatni, mivel ha a
dolgozé nem tudja, hogy mi torténik a szervezetben, akkor csdkkenhet a lojalitdsanak
mértéke, ami kihat a teljesitményére, és az negativan befolyasolhatja a szervezet miikodését
IS.

A szervezet kommunikdcios rendszere a dolgozoi megitélés alapjan csupan kozepes. Ez
negativum, mivel a jol miikddé kommunikécids rendszer alapvetd Gsszetevdje a gordiilékeny
¢s hatékony belsé kommunikaci6 kialakulasanak.

Az informalis kommunikacio, ahogyan feltételeztem, jelen van a szervezet életében, a
valaszadok 73%-a hasznalja ki annak el6nyeit, legtobbszor a formalis kommunikacio

nehézségei miatt.

A 4.2-es fejezetben értékeltek alapjan kijelenthetd, hogy az elsé hipotézisem, miszerint a
szervezet dolgozoi legszivesebben a személyes kommunikaciot hasznéljak a szervezeti belsd
kommunikaciéban nem nyert egyértelml igazolast, tekintve, hogy minimalis kiilonbséggel
ugyan, de az e-mailt jel6lték meg a legtobben.

Az 6todik hipotézisem, miszerint a szervezet €letében nagy jelentdséggel bir az informalis

kommunikécid hasznalata bizonyitast nyert.
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4.3. A bels6 kommunikiacié hatékonysagi vizsgalata

A hosszl tavu sikeresség elérésében az alkalmazottakkal folytatott hatékony kommunikacid
fontos szerepet tOlt be. A szervezeti belsd kommunikacidé alapjaiban hatdrozza meg a
szervezetben dolgozok kapcsolatait, a vezetés dontési mechanizmusat, a szervezeti kultarat, a
szervezeti mikodést. A belsé kommunikacionak szamos gatld €s segitd tényezdje van, és ezek

mértékeét, jelentdségét mutatom be a vizsgalt szervezetnél ebben a fejezetben.

9. tablazat: A belsé kommunikaci6 altal befolydsolt tényezdk fontossdga a valaszadok szerint

Atlag| Szoras
munkatarsak kozérzetét 4,19 0,774
vezetd-beosztott kozotti viszonyt 4,20 0,717
szervezeti egységek egymashoz valo viszonyat 4,19 0,710
bizalom-bizalmatlansag 1égkorének 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 mikodés hatékonysagat 4,23 0,831
szervezeti kultarat és etikat 4,13 0,917

(Forras: sajat szerkesztés)

A 9. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti bels6 kommunikacié nagy
hatassal van a munkahely 1égkorére (4,19), a vezet6-vezetett kozotti kapcsolatra (4,20), az
egységek egymas kozotti viszonyaban (4,19), a bizalom-bizalmatlansag 1égkorének
alakulasaban (4,38), a konfliktusok generalédasaban (4,08). Ugyanigy fontosnak tartjak a
feladatok pontos értelmezésében (4,28), a szervezet miikodési hatékonysagaban (4,23) és a
szervezeti kultlra, a kozos értékek kozvetitésében (4,13).

A vezetés dontéshozatali mechanizmusat a valaszadok csak viszonylag jonak itélik (3,61-0S
atlag). Ennek oka vélhetden az, hogy a szervezet erdsen formalizalt, és a szervezet matrix
alapt, magas hierarchiaszinti struktirdja. A dontések a vezetdi értekezleteken sziiletnek, a
dolgozok nem vesznek kozvetleniil részt a dontéshozatalban, igy vélhetden ugy gondoljék,
hogy a szervezeti belsd kommunikacionak nincs, vagy nem lehet jelentés hatasa a dontések

meghozataldban.
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Egységek kozotti kommunikacio

® Nem hatékony, kevés
kommunikacié (szamérték 2)

E Nem elég hatékony (szamérték 3)

u J6 (szamérték 4)

Kival6 (szamérték 5)

Atlagérték: 3,11
Széraseérték: 0,737

13. dbra: A szervezet egységei kozotti kommunikdcio értékelése
(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezeti belsé kommunikaciot alapvetden meghatarozzak az azt gatlo és segitd tényezok.

A minta a szervezet egységei kozotti kommunikaciot 3,11-os altag értékilire mindsitette
alacsony, 0,737-es szoras mellet. A valaszadok 50%-a, 32 f6 vallotta (13. abra), hogy csak
kozepes az egységek kozotti kommunikacio. A kapott adatok tiikrozik, hogy ha egy szervezet
egyes egységei térben tavol helyezkednek el egymastol, akkor belsé kommunikaciojuk
nehezen hangolhat6 6ssze, romlik annak hatékonysaga, ami a szervezet egészére hatassal van.
A dolgozok jelentés része nem ismeri egymast, ami akar kozos projektek, vagy kiilonbozé
problémak megoldasanal hatranyt jelenthet, nem is beszélve arrdl, hogy a szervezeti kultura, a
kozos szervezeti értékek sem jelennek meg egyforman az egyén szintjén. Az egységes
szervezeti kultira 1étezése nélkiil pedig nem lehet beszélni jol mikodd szervezeti belséd

kommunikaciorol.
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Mi az oka a jo kommunikacios kapcsolatoknak?
g Informacids hirlanc rovidsége 9,06
\§Vezet6 és vezetettek kozotti j6 kapcsolat 65,63
:‘q‘: Kozvetlen, rugalmas munkatarsak 73, 44
:g Informativ honlap 21,88
é Vezeték kozotti j6 kapesolat 53,13
E Jol miikodo technikai eszkozok 68,75
Jo6 személyes kapcsolat 71,88
0 20 40 60 80
szazalék (%)

14. dbra: A szervezet dolgozoinak véleménye a kommunikdciot segité tényezokrdl (szazalékos
értékek)
(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezetek dolgozoinak valaszai alapjan a bels6 kommunikacidt leginkabb segitd tényezok
(14. abra): a jo személyes kapcsolat (71,88 %), a kdzvetlen és rugalmas munkatarsak (73,44
%), a jol mikodd technikai eszk6zok (68,75 %), valamint a vezetd és vezetettek kozotti jo
kapcsolat (65, 63 %). Ezek a tényezék a kommunikaciot segitve hozzajarulnak a szervezet
munkéjanak zavartalan végzéséhez. Kevésbé tartjak fontosnak, hogy az egyes vezetdk jo
kapcsolatot apoljanak egymassal (53,13 %), amit indokolhat, hogy a szervezet 7 egysége
térben tavol helyezkedik el egymastol, ezért a dolgozok elsdsorban csak a sajat vezetdjiikon
keresztiil kapcsolodnak a szervezet egészéhez, tehat nem érzékelik problémanak, ha a
kozvetlen vezetdjiik esetleg a szervezet egy masik vezetdjével fagyos viszonyban van.

Az informaciods hirlanc rovidségét sem érzik kivanatosnak (39,06 %), ami alatdmasztja azt is,
hogy az informalis kommunikacios csatornakat is csak ritkan hasznaljak az informaciok
ellendrzésére, a torzulasok kisziirésére (7. tablazat). Az informativ honlapot is kevesen
jelolték (21,88 %), amelynek értéke mar a 3. tablazatom vonatkoz6 értéke (17,19 %) alapjan
is eldérevetithetd lett volna. Ennek oka lehet az, hogy egy honlap altalaban a szervezet kiilsd

partnereinek, vevokorének, felhasznaldinak szol €s nem a szervezet dolgozoinak.
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10. tablazat: A hatékony kommunikéciot gatlo tényezok az egységek kozott

Atlag| Széras
Nincs személyes kontaktus 3,16 1,224
Rossz személyes kontaktus 2,91 1,354
Rossz technikai feltételek 2,45 1,344
Nagy térbeli tavolsag 2,64 1,289
Vezetdk kozotti rivalizalas 2,78 1,266
Hosszu az informacios csatorna 3,17 1,062
Torzulnak az informaciok 3,31 1,125
Informaciot tartanak vissza 2,86 1,344
Vezetd/beosztott kozotti bizalmatlansag 3,31 1,258
Erdektelenség/motivécié hidnya 3,47 1,391

(Forras: sajat szerkesztés)

A vizsgalt szervezet dolgozoi a szervezeti egységek kozotti kommunikacioban a legfontosabb
gatld tényezoként (10. tablazat) az érdektelenséget (3,47-os atlagérték), a vezetd és beosztott
kozotti rossz viszonyt (3,31), az informéaciok torzulasat (3,31), a hossz informacids csatornat
(3,17) és a személyes kommunikacio (3,16) hianyat jelolték meg. Magyarazza ezt a szervezet
tagoltsaga, a szervezeti hierarchia 6t szintjébdl eredeztetheté magas szervezeti struktira, a
szemtdl szembeni informacidcsere népszeriisége (vizsgalatom alapjan a 90,63 %, 11. dbra),
valamint, hogy az érdeklédés mértéke alacsony szintii, és mindez alapvetéen befolyasolja a
szervezet egységei kozotti kommunikéciot.

A szorasok viszonylag magas értékei jelzik, hogy a szervezet dolgozoi egy része kevésbé érez

gatlo tényezoket az egységek kommunikaciojaban, mig mas ezt siiriibben tapasztalja.

11. tablazat: A hatékony kommunikéciot gatlod tényezok sajat egységén belill a szervezet
egeszére vetitve

Atlag| Széras
Rossz munkahelyi légkor 1,80 1,011
A vezet0 nem tdjékoztat idében 2,34 1,185
Nem a megfeleld informaciot kapom a munkavégzéshez 2,17 1,176
Térbeli elszigeteltség 2,05 1,174
Munkatarsak kozotti konfliktus 1,92 1,074
Nem tervszerti kommunikacio 2,63 1,241
Egyiittmiikddés, csapatmunka hidnya 2,50 1,247
Vezetoi dontések 2,53 1,272

(Forras: sajat szerkesztés)

A sajat egységen belilli kommunikaciot a szervezet egészére atlagolva (11. tablazat) az
alkalmazottak jobbnak latjak, mint az egyes egységek kozotti kommunikaciot (10. tablazat).

Altalanossagban megallapithatd, hogy a minta alapjan, az osztdlyokon beliili kommunikéci6
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jo, ezt leginkabb alatamasztja, hogy a rossz munkahelyi légkor alacsony szoras mellett
(1,011) alacsony atlagértéket (1,80) kapott.

A sajat egységen beliili kommunikaciot gatlo tényezok koziil a nem tervszerii kommunikaciot
(2,63), az egyiittmiikkddés és csapatmunka hianyat (2,50) és a vezetéi dontéseket (2,53)
jelolték meg. Mindharom esetén magasnak mondhaté szérasértékek vannak, ami ismét csak
azt jelzi, hogy a szervezeten belill is egyénenként mas-mas szinti a kommunikaciot gatld
tényezok érzékelése.

A vezetbi dontésekre kapott érték jelzi, hogy az adott szervezeti egységen beliil sem fogadja
fenntartasok nélkiil minden vezetett a vezetdje dontéseit, és ez elégedetlenséget, dacot valthat

ki a vezetett személyébdl, ami negativan befolyasolhatja a munkavégzését.
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Szervezeti egységenkénti gatlo tényezok

Szervezeti egységek méret szerint:
ml-3 m4-8 9-12 15-nél tobb

Atlagértékek
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Térbeli elszigeteltség
hianya
Vezetdi dontések

Rossz munkahelyi légkor
kapom a munkavégzéshez

Nem a megfelel6 inform
Nem tervszeri kommunikacié

A vezet6 nem tajékoztat idoben
Egyiittmiikodés, csapatmunka

Munkatarsak kozotti konfliktus

15. abra: Szervezeti kommunikdciot gatlo tényezok a szervezeti egységek atlagértékei alapjan
(Forréas: sajat szerkesztés)

A szervezeti bels6 kommunikaciot gatlo tényezOk szervezeti egységenkénti vizsgalata (15.
abra) alapjan megallapithatd, hogy egy tényezd kivételével (a nem a megfeleld informéciot
kapom, szinte egyenl6 az egyes egységek esetében) jelentds kiilonbségek rajzolodnak ki. A
vezet6l dontések okozta kommunikacios problémak legkisebb értéke az 1-3 f6s egységeknél
figyelheté meg, ¢és folyamatosan névekszik az egységek méretével parhuzamosan. A nem
tervszeri kommunikaci6 atlagértéke is hasonloképpen emelkedik, de itt mar nincs akkora
kiilonbség a kis és a nagy szervezeti osztalyok kozott.

Szembetlind, hogy a csapatmunka hianya a 15 fonél nagyobb szervezeteknél cstucsosodik ki,
éppen ott, ahol a munkakozosségnek célszerli lenne jobban egylitt miikddnie a hatékonyabb
munkavégzés érdekében. A térbeli elszigeteltség a kis létszammal dolgozd szervezeti
részlegeknél jelent problémat. A tervszeri kommunikacié igénye a tobb fot foglalkoztato

egységeknél figyelhetd meg, ennek az egyszeri oka az, hogy tobb ember koordinalasdhoz
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precizebb belsé kommunikéciora van sziikség. Szamottevd kiilonbség mutatkozik az 1-3 f6s
egységek és a tobbi osztaly kozott a vezetd altali tajékoztatas tekintetében. A 15. abra alapjan
egyértelmiien megallapithaté az is, hogy a nagyobb szervezeti részlegekben a dolgozok
elégedetlenek azzal, hogy a vezet6jilk nem id6ében informalja 6ket. Ennek az lehet az oka,
hogy az 1-3 f6s egységekben a vezetdnek csupan 1-2 beosztottja van, akikkel napi szinten
érintkezve meg tudja osztani a legfontosabb informaciokat, de a nagyobb egységek esetén a
dolgozo6i 1étszambol adoddan mar nem képes erre a vezetd — fizikailag is képtelen minden
beosztottjaval napi szinten kommunikalni —, ugyanakkor azt is fontos megjegyezni, hogy a
vezetének nem feltétlen sziikséges minden vezetettjével szorosan kooperalni, nem kell az

0sszes munkafolyamatrdl az 6sszes beosztottat tajékoztatni.

12. tablazat: Melyik belsé6 kommunikacios teriileten valtozatnanak legszivesebben a szervezet
dolgoz61?

Atlag| Széras
A bels6 kommunikacid rendszerén 3,77 1,192
A bels6 kommunikécio rendszerességén 3,94 1,097
Az informéci6 frissességén, id6szerliségén 3,69 1,246
Az informacid tartalman 3,30 1,204
A fels6 vezetés probléma-érzékenységén 3,58 1,152
A felfelé iranyuld informdacios rendszeren 3,48 1,127
A felvetett problémakra torténd reagalason 3,91 0,988

(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezet dolgozoi a belsé kommunikacié szamos teriiletén javitananak (12. tablazat). Ez
Osszefiiggésbe hozhatd azzal, hogy az alkalmazottak a szervezet belsd informacids
kommunikéciojat kozepesnél rosszabbra értékelték (4. tablazat), tovabba a formalis
kommunikécio6 szerepldinek fajsulyos aktivitasa az informacidcserében (5. és 6. tablazat) még
nem egyenes kovetkezménye a szervezet bels§ kommunikacidjanak zavartalan és produktiv
miikodése. Ervként a véltoztatisra az is felhozhatd, hogy szdmos kommunikéciot gatld
tényez6 Kimutathatdé a vizsgalt szervezet életében (10. és 11. tablazat). Agatld tényezok
szorasértékei (10. és 11. tablazat) egyértelmiien jelezték, hogy a szervezeti tagok csak
bizonyos szegmense ¢érzékeli ezen gatld tényezdket, de 6k valdszinlisithetden gyakran
tapasztaljak azokat.

A fejlesztend¢ teriiletek kozil (12. tdblazat) a bels6 kommunikacio rendszerességén (3,91) és
a felvetett problémakra torténd reagaldson javitananak a legtobben (3,94). Mindkett6hoz
alacsony szorodasi érték kapcsolodik, ez jelzi, hogy a dolgozdk tobbsége hasonldan latja ezt a

két teriiletet. A bels6 kommunikicido rendszerén is a valaszadok nagyobb része javitana
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(3,77), ami igazolja a szervezet kommunikéacios rendszerének miikodésével szembeni
mérsékelt megelégedést (8. tablazat). Igényelnék, hogy mindig a megfeleld idoben jussanak
hozza az informacidkhoz, annak ellenére is, hogy a munkajukkal kapcsolatos friss
informaciok rendelkezésre allasat viszonylag jonak (3,45) értékelték (4. tablazat). Az
informacios ellatottsagukon mar kevésbé modositananak, ami alatdmasztja, hogy nem allnak

informacios talterheltség alatt (2,11) (4. tablazat).

Osszegezve, megallapithato, hogy a vizsgalat alapjan a belsd kommunikaciot segité és gatlo
tényezOk is kimutathatoak a tanulmanyozott szervezet életében. A segitd tényezok kozil a
legfontosabb a személyes kapcsolat, a kdzvetlen és rugalmas munkatarsak, a jol miikodo
technikai eszk6zok €s a vezetd és vezetettek kozotti jo kapesolat, mig a gatlo tényezdk koziil a
motivalatlansdg, a vezetd és beosztott kozotti rossz viszony, az informacid torzuldsa és a
személyes kommunikaci6 és a csapatmunka hidnya a legfontosabb. Jellemz6, hogy a gatlo
tényezok jelentdsége a szervezeti egység méretével parhuzamosan novekszik.

A dolgozdk ugy latjak, hogy a sajat egységen beliilli kommunikécié jo, a gatld tényezdk
jelentdsége kicsi. Ezzel szemben az egységek kozotti kommunikacidban a gatld tényezdknek
nagyobb szerepe van, gyakrabban befolyasoljak negativan az informéciocserét.

A szervezet alkalmazottai ugy vélik, hogy a szervezet életére komoly hatast gyakorol a belsé
kommunikécio, ennek megfeleléen a szervezeti kommunikacid javitasara vonatkozdan
kiemelkedé értékek sziilettek. A dolgozok fontosnak tartandk az informdacidaramlas
rendszerességének biztositdsat, a probléméakra val6 nagyobb érzékenységet, a belsd
kommunikécids rendszer fejlesztését és a kapott informaciok iddszerliségének fokozottabb
biztositasat.

A 4.3-as fejezetben értékeltek alapjan bizonyitdst nyert a masodik hipotézisem, miszerint a

szervezeti belsé kommunikacidban fontos szerepe van a személyes kapcsolatoknak.
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4.4. Formalis vs. informalis kommunikacio

A mar elemzettek alapjan megallapithato teljes bizonyossaggal, hogy a szervezetben egyarant
jelen van a le- ¢és felfelé iranyulo, a horizontalis és informalis kommunikacio. Ebben a részben
arra keresem a valaszt, hogy a szervezet életében mennyire fontosaz informalis
kommunikacid, valamint az egyes egységek tajékozottsagat és informalis csatorna hasznalati

gyakorisagat is vizsgalom.

13. tdblazat: Az informacidk dramlasa a vizsgalt szervezetben

Atlag| Szoras
Fentrol lefelé jol terjed 2,97 0,992
Lentrdl felfelé jol terjed 3,00 0,909
Azonos szintek kozott jol terjed 3,77 0,729
A nem hivatalos informaciok rendelkezésre allnak 3,05 1,045
A sziikséges informaciok rendelkezésre allnak 3,13 0,951
Elofordul a tudatos informacid visszatartas 3,23 1,205
Nagy szerepe van a személyes kapcsolatoknak 4,33 0,757
Az informadlis t4jékozodas elengedhetetlen 3,86 0,924
Nincs idom széleskorti személyes informacioszerzésre 2,84 1,312
Az informdcioszerzést bizalmatlansag neheziti 3,00 0,976
Az informdciok a kiildoktdl a felhasznalodig sokat torzulnak 3,09 1,050

(Forras: sajat szerkesztés)

A személyes kapcsolatok fontossdga a szervezet belsé kommunikécidjaban 4,33-0S
atlagértéket kapott (13. tablazat), amihez a kapcsolédo alacsony 0,757-es szorasérték jelzi,
hogy a dolgozdk csupan minimalis kiilonbséggel, de k6zos véleményen vannak, megerdsitve
a mar bizonyitast nyert masodik hipotézisemet.

Minimalis eltéréssel a formalis felfelé és a lefel¢ iranyuld6 kommunikacidt is csak kozepesre
értékelték (3,00-es és 2,97-os atlagérték) Az értékek (3,86-os atlagérték, 0,924-es szoras)
azonban bizonyitjak az informalis kommunikacié 1étjogosultsagat (13. tablazat) és azt, hogy
gyakran a formalis kommunikaciés akadalyok (7. tablazat) miatt hasznaljak azt.

Fontos mutaté még az informacié tudatos visszatartasnak az érzékelése, ami dsszekapcsolhatd
a bizalmatlansaggal. Ha a dolgozok nem biznak egymasban, akkor hajlamosak informaciokat
visszatartani, ami mar rovidtavon csokkentheti a munkavégzés hatékonysagat, a dolgozoi
elkotelezddést, igy hozzdjarulva a fluktuacio felgyorsulasahoz, a rossz munkahelyi 1égkorhoz.
A vizsgalt szervezetben atlagos mértékben (3,00) jelen van a bizalmatlansag és a dolgozok

ugy érzik, hogy gyakori (3,23) a tudatos informacid visszatartas, ami kivaltdja lehet, hogy a
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dolgozok nagy hangsulyt fektetnek az informalis tajékozodasra (3,86), ezzel igyekezve

megismerni az el6liik visszatartott informaciokat is.

14. tablazat: A nem hivatalos kommunikaci6 hatékonysaga a vezetok ¢€s a vezetettek kozott
Atlag| Széras
Lentrol felfelé 3,19 0,852
Fentr6l lefelé 3,05 0,898
(Forras: sajat szerkesztés)

A nem hivatalos informéciok terjedése (informalis kommunikacid) a vezetdk és vezetettek
kozott mindkét iranyban (14. tablazat) hasonldé tendencidkat mutat, mint a formalis
kommunikécié irdnyultsagai szerint (13. tablazat). Kis Iéptékii eltérés tapasztalhatdo az
informalis kommunikaci6 iranyultsdgai esetén (14. tablazat) is, amint a formalis le és felfelé
iranyuldé kommunikécional (13. tablazat). A lentrdl felfelé iranyuld informalis kommunikaciot

némileg jobbnak tartjdk, de mind a kettd csak kdzepesre értékelt.
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15. tablazat: Informalis rendszerek hasznalata a vizsgalt szervezetben

Atlag | Szoras
Nem hasznalok informalis csatornat 2,20 1,115
Ha a formalis rendszer nehézségeit meg akarom kertilni 3,19| 1,052
A feladatok egy részét csak igy lehet megoldani 3,47| 1,007
Ha kivancsi vagyok egy informaciora 3,36| 1,074
Ha ellendrizni akarom egy informécio torzulasat 3,16 | 1,224
Barati beszélgetések alkalmaval 3,77| 1,080

(Forras: sajat szerkesztés)

Nem hasznalok informalis csatornat

40,00 -

35,00 A

30,00 -
25,00 -
20,00 -

15,00 -

Szazalék (%)

10,00 -

5,00 -
0,00 . . . . ono il 1

Egyaltalan Kisséigaz  Részbenigaz  Tobbnyire Teljes
nem igaz igaz mértékben
igaz

Adhaté értékelések

16. abra: A informalis csatorna hasznalata a szervezetben
(Forréas: sajat szerkesztés)

A szervezeti informacidaramlast (13. tablazat) vizsgalva konstatalhatd, hogy az informalis
(3,86-0s atlagérték, 0,924-es szoras) és horizontalis kommunikacié (3,77-es atlag és 0,729-es
szOras) nagy szerepet tolt be a szervezet miikodésében. Az informalis csatornakat mas-mas
indokbol, de a szervezet minden tagja hasznalja (16. abra és 15. tablazat). A 16. abra alapjan
pedig megallapithato, hogy a dolgozdk csaknem 60 %-a gyakran fordul az informalis csatorna
felé, ez pedig egyértelmiien jelzi, hogy az informalis kommunikécionak nagyon fontos
szerepe van a vizsgalt szervezet ¢letében.

Az adatok is aldtdmasztjak, hogy az informalis kommunikaci6 elengedhetetlen a szervezet

¢életében (13. tablazat elemzése).
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A szervezet dolgozoéi jelentds mértékben ugy gondoljak (15. tablazat), hogy a feladatok egy
részét csak az informalis kommunikacios csatornan at tudjak megoldani (3,47-es atlag). Ezt
csak atlagos mitkodése (13. tablazat).

Legszivesebben a barati beszélgetések soran (3,77-os atlag) (15. tdblazat) élnek az informalis
kommunikécié adta lehetdségekkel a dolgozok, ezzel is segitve a személyes kapcsolatok
elmélyitését, a kellemes munkahelyi 1égkor kialakitasat, de ugyanakkor a szervezeti kultura,

etika terjedéséhez is hozzajarulhat.

Nem hasznalok informalis csatornat
235 - 2,33
2,29
2,30
2,25 A
3 220 | 517 m Kapott atlagértékek (a
S : 513 29. kérdésnél Gtfoka
g 2,15 ; skalan az 1-es az
210 A egyaltalan nem igaz; az
’ 5-0s a teljes mértékben
2,05 - igaz)
2,00 r T . .
1-3 4-8 9-12 15-nél
tobb
Szervezeti egységek dolgozoéi 1étszam szerint

17. abra: Szervezeti egységek dolgozo létszama szerint az informalis csatorndk haszndlata
(Forras: sajat szerkesztés)

Az egységek informalis csatorna hasznélatat Gsszevetve (17. dbra) megdallapithatd, hogy
ugyan kicsi a kiilonbség, de a kis létszamu egységektdl a nagy létszamuak felé haladva

novekszik az informalis csatorna hasznalatanak a mértéke.
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A szervezet egységenkénti dolgozoi
tajékozottsaga

4,00 ;
3,50 I I
3,00
& 2,50
t
& 2,00
E
< 1,50
1,00
0,50
0,00
Tajékozottnak Id6ben jutnak Nem a Tl sok
érzem magam el hozzam az  hivatalos iton  tajékoztatast
informaciok jutnak el kapok
hozzam az
informéciok

Szervezeti egységek dolgozoi 1étszam szerint osztva:
H1-3 m4-8 m9-12 | 15-nél tobb

18. dbra: A tajékozottsag mértéke atlagértékek alapjan szervezeti egységenkent

(Forras: sajat szerkesztés)

16. tablazat: A tijékozottsag mértéke szervezeti egységenként és a szervezet egészében

A teljes
1-3 4-8 9-12 15-nél tobb szervezet
Atlag Szoras Atlag Szoras Atlag Szoras Atlag Szoras Atlag Szoras
Tajékozottnak
érzem magam 4,00 0,707| 3,86| 0,900| 3,75| 1,055 3,11| 0,798| 3,39| 0,261
Id6ben jutnak
el hozzam az
informaciok 3,85| 0,987 3,57 1,134| 3,67| 1,155| 3,00 0,900 3,31| 1,033
Nem a
hivatalos aton
jutnak el
hozzam az
informaciok 2,77 1,363| 3,29| 1,496| 2,50| 1,087| 2,92| 0,882| 2,88| 0,219
Tul sok
tajékoztatast
kapok 2,08| 0954 2,00| 1,000 1,58| 0,669| 1,63| 0,675 1,70 0,693

(Forras: sajat szerkesztés)

A szervezet

zavartalan mukodéséhez

elengedhetetlen az alkalmazottak megfeleld

tajekozottsaga. Az elemzésem soran mar targyaltam (4. tablazat), hogy a dolgozdk a szervezet
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egészét tekintve altaldban idOben jutnak hozza az informécidkhoz, kdzepes mértékben
tajékozottnak érzik magukat, és nem érzik tigy, hogy tul sok informaciét kapnanak.

A szervezeti egységekre vonatkoztatva (16. tablazat, 18. abra) megallapithatd, hogy a kis
szervezeti egységekben a dolgozok tajékozottabbnak érzik magukat és hasonlé megallapitast
lehet tenni az informdacidatadas idében torténd lebonyolitasara is. Ezekbdl egyenes uton
szdrmaztathat6, hogy az informadlis csatorndk nyujtotta lehetdségekkel inkabb a nagy
szervezeti egységek dolgozoi €lnek, mintsem a kicsik. A taltajékozottsag a kis egységekben
jellemzd, mig a nagyobbakban alultajékoztatottnak érzik magukat az alkalmazottak, ez abbol

is fakadhat, hogy a tajékozottsagra vonatkozoan hasonlo a tendencia (18. abra).

Osszegezve, elmondhato, hogy a szervezeten beliil az informdlis kommunikécionak jelentds
szerepe van, aminek az egyik f6 oka a formélis kommunikacié kézepes miikodési szintje.
Fontos megjegyezni, hogy a vezetdk és vezetettek kozotti informalis kommunikéciot is csak
kozepesre értékelték a dolgozok.

A szervezet dolgozoi atlagosnal jobbnak érzik tajékozottsagukat, hasonldéan az

informéciokhoz val6 idében torténd hozzéajutasukhoz.

Ebben a fejezetben tovabbi megerdsitést nyert a masodik hipotézisem, miszerint a személyes
kapcsolatok fontos szerepet tdltenek be a szervezet belsé kommunikacidjaban.

A harmadik hipotézisem nem nyert igazolast, ugyan a formalis ¢és informalis
kommunikécioban is jobbnak mutatkozott a lentrdl felfelé iranyuld, de nem mutatkozott
szignifikans kiilonbség, igy nem jelenthetd ki, hogy a vizsgalt szervezetnél a lentrdl felfelé
iranyuldo kommunikacio szignifikansan jobb lenne, mint a fentrél lefelé iranyulo.

A negyedik hipotézisem igazolva lett a vizsgalt szervezetnél, ugyanis a kis létszamu
egységektdl a nagyok felé haladva a tdjékozottsdg mértéke csokkent, mikézben az informalis
csatornak hasznalatanak mértéke novekedett.

Az 6todik hipotézisem, miszerint a szervezet ¢€letében nagy jelentdséggel bir az informalis

kommunikéci6 hasznalata tovabbi megerdsitést nyert.
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4.5. Hipotézisek Osszegzése és fejlesztési javaslatok

A vizsgalatom soran ot altalam felallitott hipotézisemre kerestem a valaszt. Ezek koziil

harom bizonyitast nyert:

H2: A szervezeti bels6 kommunikacioban kiemelkedd szerepe van a személyes
kapcsolatoknak. A munkahelyi 1égkort és a szervezet miikodésének hatékonysagat
alapvetéen befolyasold tényezd, hogy az alkalmazottak milyen viszonyban vannak
egymassal, ennek tiikrében a kommunikaciot segitd tényezdk koziil a dolgozok a
személyes kapcsolatokat €s a rugalmas munkatarsakat emelték ki, tehat a vizsgalt
szervezetben fontos a dolgozok szamara, hogy a mindennapi munkaban kivel kell
o0sztozniuk, egyiittmiikodnitik.

H4: A kevés alkalmazottal rendelkezd szervezeti egységtdl haladva a nagyobb felé a
tajékozottsag mértéke csokken, ugyanakkor az informalis kommunikécié hasznalata
gyakoribb. A vizsgalt szervezet esetén egyértelmiien meghatarozhatd, hogy a Kis
dolgozoi 1étszamu egységek alkalmazottai rendre tdjékozottabbak, mint a nagyok és
ebbdl kovetkezden a nagy szervezetek felé haladva az informalis kommunikécio egyre
népszerlbb.

H5: Az 6todik hipotézisem, miszerint a szervezet ¢életében nagy jelentdséggel bir az
informalis kommunikacié hasznélata bizonyitast nyert. Az egyéb forrasbol valo
tajekozodas a dolgozok 73 %-a szerint nem része a hivatalos kommunikacios
csatorndknak, ez mar tiikrozi, hogy fontos szerepe van az informalis
kommunikécionak. Ugyanakkor a dolgozok koziil senki sem nyilatkozott tgy, hogy
nem hasznalna az informalis csatornat, s6t az alkalmazottak csaknem 60 %-a gyakran

fordul az informalis csatorna felé.

Két hipotézisem nem nyert igazolast, amik a kovetkezoek:

H1: A szervezet tagjai legszivesebben a személyes kommunikaciét hasznaljak a
szervezeti belsd kommunikéci6 soran. A vizsgalatbol az deriilt ki, hogy nagyon magas
értéket képvisel a szervezet dolgozodinak életében a személyes kommunikacio, de az e-
mailes lizenetvaltast alkalmazzak legszivesebben, aminek az oka mindenképp az e-
mail adta visszakereshetdség és hivatkozasi lehetdség. A hétkoznapi igazsaggal élve, a

sz6 elszall, az irds megmarad.
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e H3: A lentrdl felfelé irdnyuld kommunikacio jelentésen jobb, mint a fentrdl lefelé
iranyuld. A formalis és informalis kommunikacioban sem lett Kimutatva az iranyultsag

szerint szignifikans kiilonbség.

erer

1. A formalis kommunikaci6 feliilvizsgalata. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a
lehetdség adott a vezetdk és a vezetettek szamara is, hogy a formalis kommunikaciot
funkcidjanak megfeleléen hasznaljak, de annak hatékonysagaval nem elégedettek a
szervezet dolgozoi.

2. Informalis csatornak formalissa tétele, a dolgozok magas aranyban fordulnak az
informalis csatornak hasznalata felé, igy célszerli bizonyos részének formalizalasa.

3. A szervezet kommunikéacids rendszerének feliilvizsgalata. Jelenleg csak kozepesre
értékelték a dolgozok, tehat célszerli lenne annak atvizsgalasa.

4. A szervezet létezésének okait, céljait a szervezetet érintd kérdéseket, problémakat,
valtozasokat rendszeresen kozvetiteni a dolgozok felé.

5. Torekedni, hogy az informaciddtadas rendszeresen és a megfeleld idében torténjen
meg.

6. Amennyiben nincs, akkor a szervezeten beliil olyan munkakor kialakitasa, melynek
feladata a kommunikaci6 szervezése, javitasa.

7. Kommunikécids €s csapatépitd tréningek tartasaval osszefliggd palyazatok felkutatdsa,

8. A vezeték részérdl nagyobb fokt problémaérzékenység gyakorladsa, a felvetett
problémékra gyors valaszok adéasa, vagy legalabb annak kozlése, hogy megkezdték
annak atgondolasat.

9. A szervezeti egységek kozotti szorosabb viszony kialakitdsa, a kommunikécio
javitdsa, mivel a dolgozok jelenleg gyakran kerlilnek szembe valamilyen

informaciocserét gatld tényezdvel.
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Osszefoglalas

A modernizalt vilag, a szamitdgépek elterjedése egyértelmiien abba az iranyba mutat, hogy a
személykozi kapcsolatok elsorvadhatnak, ezaltal a kozvetlen intern kommunikacio is egyre
kisebb jelentéséggel fog birni egy szervezet életében [14].

Az emberi kommunikacié sordn az informacio jelentOs része a szavak révén ér célt. Az iizenet
totalis hatdsa 7 szazalékban verbalis (csak szavak), 38 szazalékban vokalis (hanglejtés,
hangszin, hangsuly) és 55 szdzalékban nem verbalis (szavak nélkiili) jelek segitségével nyer
értelmet [5]. Egyértelmiien megallapithato tehat, hogy az interaktivitas, akar minden technikai
eszkozt nélkiilozve is fontosabb az embernek. Természetesen nem szabad a jelenkor technika
vivmanyait sem figyelmen kiviil hagyni, mivel azok a mai mediatizalt vilagban mar
biztositani képesek a személyesebb viszony kialakitasat, fenntartasat (pl. videdkonferenciak),
A kutatdsom célja a szervezeti belsd kommunikacié vizsgélata volt egy altalam valasztott
szervezet belsd kommunikéacios jellemzdinek feltardsaval és a kapott értékek alapjan
hipotéziseimet kivantam igazolni. Célom volt, hogy a kapott értékek tiikrében javaslatokat
allapitsak meg a vizsgalt szervezet belsé kommunikacidjanak fejlesztésére vonatkozoan.
Célkitlizésemet részben elértem. Sikeriilt feltarnom a szervezet belsé kommunikdcios
jellemzoit és ajanlasokat tenni annak javitasara, erdsitésére, de két hipotézisem nem nyert
igazolast a jelen vizsgalat alapjan.

Javasolt lenne tovabbi vizsgéilatok végzése hasonld méretli és felépitésii szervezeteknél a
hipotézisek megerdsitésére, tovabbi hipotézisek felallitidsara, a nem igazolt hipotézisek
esetleges bizonyitasara.

A kutatasom alapjan konklizioként megallapitom, hogy a szervezetek életében Kkitiintetett
szerepet kell betoltenie a kommunikicionak, amelynek magédban kell foglalnia egy
kiegyenstlyozott belsé kommunikaciot, ami a formalis és informalis kommunikécio
megfeleld ardnyan, a gatlo tényezok kikiiszobolésén, a vezetdk és vezetettek harmonikus

informaciocseréjén alapszik.
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Melléklet

1.sz. melléklet: Szervezeti belsé kommunikacio vizsgalat - kérd6iv
Tisztelt Kitolto!

A kérdéiv kitoltésével hozzajarul "A szervezeti belsé kommunikacié vizsgalata egy nonprofit szervezetben" - C.
TDK dolgozatom elkészitéséhez.

Jelen kérdéiv a szervezet bels6 kommunikacids viszonyait kivanja feltarni, és az ebbdl adodo
elényoket erGsiti, a kommunikaciés gatakat és  hibakat kikiiszoboli.Hiszem, hogy On is
érdekelt a szervezeti hatékonysag ndvelésében €és az emberi kapcsolatok jobbitasaban.

A kérddiv teljes anonimitasa biztositott.

1.Neme? *
o O N6
o © Férfi
2. Eletkora? *
o O 20-29
o O 30-39
o O 40-49
o O 50-59
o © 60-

3. Beosztasa? *
- ;
o Vezeto

o o Alkalmazott

4. Jelenlegi munkahelyén hany éve dolgozik?

o O 1-3
o O 4-10
o O 11-20
o O 20-nal tobb
5. Az 6n egységében hanyan dolgoznak? *
o O 1-3
o O 4-8
o O 9-12
o O 15-nél tobben

6. Hany hierarchikus szint valasztja el a legfelso vezet6t6l? *
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o) 2
o C 3
o C 4

7. A munkahelyén milyen kommunikacios eszkozt hasznal szivesen? *
Tobbet is megjelolhet!

o - személyes beszélgetés
o ™ telefon

o - hirdetétabla

o ™ intranet

o ™ email

o ™ honlap

o ™ Egyéb:l

8. Ertékelje 1-5-ig aszerint, hogy mennyire jellemzé az allitas az 6n munkahelyére!
1: egyaltalan nem jellemzd; 5: teljes mértékben jellemzd

1 2 3 4

Mindenrdl

értesiilok a P . - P
szervezettel

kapcsolatban

Mindenrdl

értesiilok a - -~ - -
munkaval

kapcsolatban

Idében

hozzéjutok

minden c ¢ ¢ c
informacidhoz a

szervezettel

kapcsolatban

Idében

hozzéjutok

minden c ¢ ¢ c
informacidhoz

a munkammal

kapcsolatban

Tul sok

informaciot e T f" T
kapok

Mindig elérem

azt a személyt, C C C C
akit szeretnék

Jo a szervezeten

beliili 'l'.‘ & f" i
informaciocsere



Tajékozott
vagyok
munkahelyi
tigyekben

-

9. Mirél kap tajékoztatast a titkarsagtol? *
Tobb valasz is megjelolhetd!

(@]

(@]

O

o

-

[ I I R R

-

vezetdi értekezleten elhangzottakrol
ujdonsagokrol

személyi kérdésekrol

feladatokrol

a szervezet céljairol, mikodésérol
tovabbképzési lehetdségekrol
fejlesztési lehet6ségekrol

semmirdl

Egyéb:

10. Mir6l kap tajékoztatast a csucsvezet6tol? *
To6bb valasz is megjelolhetd!

o

O

o

O

-

[ I R R R B

-

vezetOi értekezleten elhangzottakrol
ujdonsagokrol

személyi kérdésekrol

feladatokrol

a szervezet céljair6l, mikodésérol
tovabbképzési lehetdségekrol
fejlesztési lehetdségekrol

semmirol

Egyéb: I

11. Mirél kap tajékoztatast az egységvezet6tol? *
Tobb valasz is megjeldlhetd!

O

O

-

[ i (R I B

vezetdi értekezleten elhangzottakrol
ujdonsagokrol

személyi kérdésekrol

feladatokrol

a szervezet céljair6l, mikodésérol
tovabbképzési lehetdségekrol
fejlesztési lehet6ségekrol

semmirdl

Egyéb:
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12. Mirél kap tajékoztatast a kozvetlen kollégaktol? *
Tobb valasz is megjelolhetd!

(@]

(@]

(e]

(@]

-

[ I I R R

-

vezetdi értekezleten elhangzottakrol
ujdonsagokrol

személyi kérdésekrol

feladatokrol

a szervezet céljairol, mikodésérol
tovabbképzési lehetdségekrol
fejlesztési lehet6ségekrol

semmir6l

Egyéb: I

13. Mir6l kap tajékoztatast mastol? *
To6bb valasz is megjelolhetd!

o

(o]

o

(o]

-

[ I R R R B

.

vezetOi értekezleten elhangzottakrol
ujdonsagokrol

személyi kérdésekrol

feladatokrol

a szervezet céljair6l, mikodésérol
tovabbképzési lehetdségekrol
fejlesztési lehetdségekrol

semmirol

Egyéb: I

14. On mirél tajékoztatja a titkarsagot? *

(o]

(o]

O

(e]

[ I I I R R

.

feladat végrehajtasrol
szakmai informaciorol
otletrél

problémarol
véleményrol

kérésrol

semmirol

Egyéb: I

15. On mirél tajékoztatja a csticsvezetot? *

(e]

O

.

B .

feladat végrehajtasrol
szakmai informaciorol
otletrol

problémarol
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o ™ véleményrol
o - kérésrol

o ™ semmirdl

o - Egyéb:

16. On mirél tajékoztatja a egységvezetét? *

.

o feladat végrehajtasrol
o - szakmai informaciorol
o ™ otletrol

o ™ problémaroél

o ™ véleményrol

o ™ kérésrol

o ™ semmirdl

o Egyéb: I

17. On mirél tajékoztatja a kozvetlen kollégakat? *

.

o - feladat végrehajtasrol
o ™ szakmai informaciorol
o ™ Otletrdl
o ™ problémarol
o ™ véleményrol
o I kérésrol
r -
o semmirol

o ™ Egyéb:l

18. On mirél tajékoztat a fentieken kiviil mast? *

o - feladat végrehajtasrol
o ™ szakmai informaciorol
o ™ otletrdl

o ™ problémarol

o ™ véleményrol

o ™ kérésrol

o ™ semmirdl

o ™ Egyéb:

19. Az egyéb vagy mas forrasbél torténé tajékozodas a hivatalos informaciés csatorna része? *

o igen

e
o nem



20. Ha nem része a hivatalos informacios csatornanak az egyéb forrasbdl valo tajékozodas, akkor

milyen gyakorisaggal veszi azt igénybe?
1: egyaltalan nem; 5: mindig

1

Formalis
rendszer

nehézségei

miatt

Csak igy jutok
informaciohoz
feladat
elvégzéséneél

a

Kivancsisagbol

EllenOrzésekért

(Informéacio

torzulas)

21. Mi a véleménye a szervezete bels6 kommunikacios rendszerérol?

e~

-

1: nagyon rossz - 5:kivalo

A

rendszer
kiépiiltsége
Miikodési

mechanizmusa
Hatékonysaga
Technika

szinvonala

1

e~

-

.

-

-

o

-

-

r

-

r.

-

.

22. Véleménye szerint mennyire hatékony az On részlege és a tobbi egység (osztaly) kozotti
kommunikaci6? *

o

o

(o]

(o]

o

23. Mi az oka a jo kommunikacios kapcsolatnak *

o

(e]

(o]

24. Mi gatolja a hatékony kommunikaciot az osztalyok, munkatarsak kozott?

-

[ R R I R D

.

Nincs kommunikacio
Nem hatékony, kevés kommunikacio

Nem elég hatékony

Jo

Kivalo

J6 személyes kapcsolat

JOl miik6dé technikai eszkdzok (telefon, e-mail, levél)

Vezet6k kozotti jo kapcesolat

Informativ honlap
Kozvetlen, rugalmas munkatarsak

Vezetd és vezetettek kozotti jo kapcsolat

Informacids hirldnc rovidsége

Egyéb:
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l:egyaltalan nem igaz - 5:teljes mértékben igaz

1 2 3 4
Nincs szemelyes .~ - - - -
kontaktus
Rossz személyes - - - - e
kontaktus
Ros§z technikai r r r r r
feltételek
Nagy térbeli tavolsag
Vezetok kozotti
rivalizalas
Hosszi az informécios - o o - P
csatorna
jl'orzulrrla!(, az -~ -~ -~ ~ -~
informaciok
Ir_1f0rméc1(')t tartanak - o o - -~
VISSZa
Yezeté/beosz’tott kozotti - - - - -
bizalmatlansag
E‘r,dektelenség/motlvécu') -~ -~ -~ -~ -
hianya

25. Mi gatolja a hatékony kommunikacidt sajat egységén beliil?
1:egyaltalan nem igaz - 5:teljes mértékben igaz

1 2 3 4 5

Rossz

munkahelyi C - c - e
1égkor

A vezetd nem

tajékoztat C f_" C - -
idében

Nem a

megfeleld

informaciot C C C - C
kapom a
munkavégzéshez
Térbeli
elszigeteltség
Munkatarsak
kozotti & O . i i
konfliktus

Nem tquzprﬁ e . r ~ -~
kommunikécid

Egyiittmiikodés,

csapatmunka C C C - C
hianya

Vezetoi . I ~ -~ ~
dontések

26. Mely teriileten kell leginkabb valtoztatni?
1: egyaltalan nem kell - 5: nagyon kell
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A belso

kommunikécio C C C
rendszerén

A belso

kommunikacio C C C
rendszerességén

Az informacio

frissességén, C C C
1doszerliségén

Az informacio - - -
tartalman

A felsO vezetés

probléma- C C C
érzékenységén

A felfelé

%rényul(') . - - -
informacios

rendszeren

A felvetett

problemakra c s c
torténo

reagalason

27. A bels6 kommunikacié milyen mértékben befolyasolja a(z)
1:egyaltalan nem - 5: teljes mértékben

1

munkatarsak . - -
kozérzetét
vezeto-
beosztptt - - -
kozotti
viszonyt
szervezeti

egységek o P r
egymashoz ' ' '
vald viszonyat

bizalom-
bizalmatlansag - ~ ~
légkorének ' ' '
kialakuléasat
szervezeten
beliili
konfliktusok “ c C
kialakuléasat
vezetés
dontéshozatali e . .
mechanizmusat

feladatok -~ ~ ~
pontos



értelmezését €s

végrehajtasat

szervezeti

mikodés C C C C C
hatékonysagat

szervezeti

kultarat és C C C C C
etikat

28. Hogyan jellemezné szervezetében az informaciok aramlasat?

l:egyaltalan nem igaz - 5: teljes mértékben igaz

1 2 3 4

Fet_ltrc’il lefele jol - . - . -
terjed

Lentrdl felfele jol
terjed

Azonos szintek
kozott jol terjed

A nem hivatalos
informacidok - - - - o
rendelkezésre

allnak

A sziikséges

informaciok - . - . -
rendelkezésre

allnak

El6fordul a tudatos

informacio C f." C T C
visszatartas

Nagy szerepe van a

személyes C C C C C
kapcsolatoknak

Az informalis

tajékozodas C C C C C
elengedhetetlen

Nincs 1dém

széleskor - P - P -
személyes

informacidszerzésre

Az

iqforméciészerzést - . - . -
bizalmatlansag
neheziti

Az informacidk a
kiildoktol a
felhasznaloig sokat
torzulnak

29. A szervezetek életében mindenhol megtalalhatok az informalis kapcsolatok és informacios
rendszerek. On mikor fordul informalis csatornak felé?

s s s s s
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l:egyaltalan nem igaz - 5:teljes mértékben igaz

1 2 3 4

Nem

hasznélok - - - -
informalis

csatornat

Ha a formalis

rendszer

nehézségeit C C C C
meg akarom

keriilni

A feladatok

egy  részét - - - -
csak igy lehet

megoldani

Ha kivancsi

vagyok egy C C C C
informaciora

Ha

ellendrizni

akarom egy C C C C
informacid

torzulasat

Barati

beszélgetések C C C C
alkalmaval

30. Mi a véleménye a dolgozok és a vezetés kozotti nem hivatalos kommunikaciorol?
1: nagyon rossz - 5: kivald

1
Lentr6l . e e -
felfelé
Fentrol . e e -
lefelé

31. Az On szervezeti egységére mennyire jellemzok az alabbi allitasok?
1: egyaltalan nem igaz - 5:teljes mértékben igaz

1 2

Téjékozottnak - c - c
érzem magam

Idében jutnak

el hozzam az C o f" o
informacidok

Nem a

hivatalos tton

jutnak el C C C f_“
hozzam az

informaciok

Tul sok

tajékoztatast C e

kapok



