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1. BEVEZETES, CELKITUZES

1.1. A téma aktualitasa

A szervezeti er6forrasok kozil az egyik legfontosabbnak az emberi eréforrast tartjuk,
felértékelodésével egyre fontosabba valt a szervezeten beliili kommunikacid, illetve annak
szabalyozasa, igy a szervezeti kommunikéacios rendszerek felépitése, szervezése és miikodtetése

meghatarozo szerepet tolt be a szervezetek életében.

A hazai irodalomban eddig még nem jelent meg nyilvanosan publikalt 6sszefoglalod kutatas a
belsé kommunikacié szervezeten beliili céljairol, feladatairdl. Tapasztalataim €s szakemberekkel
(véllalatvezetokkel, allami vezetdkkel, professzorokkal) tortént informalis beszélgetések alapjan a
szervezetek nagy részénél hidnyosan vagy egyaltalan nem mikddik a belsé kommunikécio, ill.
azonositjak a szervezeti-miikddési kommunikacioval, szabalyozatlan a belsé informacié aramlés és
a mérés részleges vagy teljes hianya tapasztalhato. Mindezek a hianyossagok sziikségessé teszik a
belsd kommunikécid6 tudoméanyos vizsgalatat, szervezeti hatékonysagot befolyasold tényezdk
feltarasat és tudomanyos modszerek kidolgozasat a gyakorlati alkalmazas szdmara. Kiilondsen
fontos ravilagitani azokra a teriiletekre, amelyek a szervezet mas mikodési tertiiletével
Osszefiiggésben, kolcsonhatdsban vannak. A szervezeti bels6 kommunikacid szervezeti keretei is
nagyfoku polarizaltsagot mutatnak. A vallalatok egy részénél a belsé kommunikéciot a marketing
vagy PR vezetd iranyitja, mashol a humadaneréforrds menedzser feladata és megint mashol a

kommunikécids igazgatd gondozza ezt a teriiletet.

A bels6 kommunikécids rendszer mitkodésének egyik alapfeltétele a feladat és hataskorok
egyértelmii meghatarozasa, nemcsak a feladatok elvégzése soran, de a kommunikacioban is. A
keretek tisztazésa lehetdvé teszi, hogy a kommunikacids folyamatban egyértelmii legyen, hogy
kinek mi a feladata. Ki az, akinek példaul az a feladata, hogy informaciokat szelektalja, dontson
arrol, hogy kihez milyen informacidk jussanak el, illetve, hogy egyértelmii legyen, hogy kihez lehet
fordulni egy-egy kérdés megvalaszolasa érdekében. Ez természetesen felelosséget jelent a
kommunikécioés rendszer kiilonb6zd szintjén alloknak. A tisztdzatlan hataskdrok rontjak a

hatékonysagot.

A szervezeten belill a hatas- és feladatkorok meghatdrozdsa mellett kiemelt feladat azok
kommunikécidja is. A sziikséges a folyamatos t4jékoztatads a valtozasokrol, ez olyan kozos érdek,

ami jelentds hatassal van a mindennapi munkara, annak eredményességére.



A kommunikacioés szerepkorok valtozasa, atstrukturalodasa, illetve az arrol torténd tajékoztatas
hasonloan kiemelt jelentdségii. Feltételezem, hogy a kommunikacids szerepek fontossdga még nem

tudatosult a szervezetek tobbségénél.

A bels6 kommunikacio — kifejezetten az informalis csatornak — miilkodése és hatasa a

szervezet gazdalkodasara

A szervezet, mint formalis csoport sok-sok informalis egységbdl all. Ezek a csoportok
l1étrejohetnek szimpatia, barati vagy egyéni érdekek alapjan. Az informalis csoportok atnyulnak,
atnytlhatnak a szervezeti kereteken, a vallalat hatarain. gy nemcsak bels6 informacidaramlasrol

beszélhetiink, hanem 6nkéntelentil kiils6 informacidkhoz is jut a szervezet.

A problémak sokszor eldszor az informalis csatornakon, kapcsolatokban fogalmazodnak meg a
fliggelmi viszonyok ¢s a bizalmi kapcsolatok altal meghatdrozott mddon, idénként radikalis
nyiltsaggal és személyeskedd éllel. Az informalis csatornak hasznalata soran is egyik jellemzo

jelenség az informéciok torzuldsa, amely lehet szandékos vagy véletlen.

A tapasztalat azt is mutatja, hogy a gondok kezdetben koriilirva, a formadlis szervezeti
folyamatokban, eltorzitva jelennek meg mas konfliktusok kisérdjeként és csak késobb letisztult,

kifejlett allapotban.

A szervezeten beliili problémak felismeréséhez célszerti odafigyelni:

a kozhangulat valtozésaira, amelyek az év egy-egy jol behatarolhaté szakaszdhoz kotddnek

(bérfejlesztés, gyerekek szamara iskolakezdes, év végi linnepek);

- az informalis kapcsolatokra, a folyosdbeszélgetésekre, a megjegyzésekre. Az egyén szamara
ez is a vélemény-nyilvanitasnak egy jarhatd atja, ami eredményhez is vezethet;

- akiilonb6z6 forumokon elhangzott véleményekre;

- aszervezeti folyamatok statisztikai mutatoinak valtozasaira;

- milyen érdekcsoportokra kell /lehet tdmaszkodni a feladatmegoldas sordn. (Pintér et all.
2005)

1.2. Célkitiizések, hipotézisek

Kutatisom célja annak feltdrasa, hogy a bels6 kommunikacid és az informalis csatornak
hogyan mikodnek a szervezeteknél. Az informalis csatornak mennyiben helyettesitik a formalis

rendszert ¢és képes-e az informécid visszatartas problémajat orvosolni. Célkitizésem megvizsgalni
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az informalis csatornak hasznalatdnak eldnyeit és hatranyait és ezeknek a szervezet muikodésére

gyakorolt hatasait.

Fontosnak tartom annak vizsgélatat, hogy mely szervezeti forméban vannak hagyomanyai az
informalis csatornak hasznalatanak és meghatdrozo-e a szervezet mérete, mitkodési célja, formaja

ebben.

Célkitlizésem, hogy feltarjam a magyar szervezeteknél — els6sorban gazdalkodo szervezeteknél

— a bels6 kommunikacids rendszerek mukodését a formalitas foka szerint.

Sziikséges definidlni azokat a feltételeket, amelyek a belsé kommunikaci6 milkodését

meghatarozzak és a hatékony munkavégzést a szervezeti belsé kommunikacié oldalarél vizsgalni.

A célkitlizések alapjan a kutatdsi munkaban az aldbbi hipotéziseket allitottam fel:

HI. Minden szervezetben megtalalhatoak az informalis kommunikdcios csatorndk. Ezek

hasznalata jelentds a magyarorszagi szervezeteknél.

H2. A formalis kommunikécios csatorndkkal valo elégedetlenség foként a vertikalis felfelé

iranyulo6 informacidaramlas esetében magas.

H3. Az informalis csatorndkat elsdsorban a formalis csatorndk hianyossadgai miatt hasznaljak a

szervezetben.

H4. Az informadlis csatornak haszndlata a koltségvetési intézményeknél, a nagy méretli

szervezeteknél jelentOs.

HS5. A szervezeti kultira a szervezeti hatékonysag egyik befolyasold tényezdje, valtoztatasa,

javitasa a kommunikacié hatékonysagat is fokozza.






2. A SZERVEZETI BELSO KOMMUNIKACIO SZAKIRODALMI ATTEKINTESE

A szakirodalmi feldolgozas soran figyelembe vettem a vizsgalt téma interdiszplinaris jellegét,
igy attekintettem a kommunikicid elméleti alapjait, a szervezetelemélet fejlddésének
kommunikécios aspektusait, a szervezeti kultira modelljeit és a végiil a szervezeti bels6

kommunikécioval foglalkozo - elsdsorban kiilfoldi szerzok —publikacioit.

2.1. A kommunikacio elmélet

A kommunikdci6 olyan fogalom, amely meghatarozasdra szamos definici6 all
rendelkezésiinkre a szakirodalomban. Amikor kommunikalunk meg akarunk valakivel osztani egy
informdciot és/vagy gondolatot és/vagy érzést. A szervezetekkel foglalkoz6 irodalom szinte minden
szerzdje kitér a kommunikacié teriiletére. A kommunikécié szervezeteink 1ényeges alkotorésze.
Nincs szervezet kommunikéacio nélkiil. A szervezet strukturdlis jellemz6i fontos meghatarozo
tényez6i a kommunikéacids lehetéségeknek. Ugyanakkor a kommunikdcidé mindsége jelentdsen
meghatarozza a miikodés milyenségét és csatorndival, mechanizmusaival még a vezetési struktiira

jellemzoire is hatassal van (Bakacsi, 2002.)

ey

jelentése kozzététel, teljesités megadas tovabba gondolatok kozlése hallgatokkal. A kommunikacio
informéci6 atadast jelent, melynek célja az lizenetatadds, mely célért egy jelrendszert hasznéalnak
szandékosan és kolcsondsen. (Filozofiai Kislexikon,1980) A kozlési folyamat legaltalanosabb
funkciéi a tdjékoztatas, a felhivéas, figyelemkeltés vagy cselekvésre 0Osztonzés. Szintén a
kommunikacio segitségével fejezziik ki belsd tartalmainkat és érzelmeinket, €s ennek segitségével
tartjuk fenn szocialis kapcsolatainkat.

A kommunikacio fogalmat tobbféle megfogalmazasban is olvashatjuk, ezekbdl emeltem ki

néhanyat.

,»A kommunikacié olyan tevékenység (folyamat), amely egy kibocsatd (informécioforras) és
egy befogadd (cimzett) kozott gondolatok kozosségét vagy egyezését hozza 1étre.” (Schramm,

1955)

»A kommunikdcio kifejezés a latin communicatio fOonévbdl szadrmazik, mely ’kozzététel,
teljesités, megadas, illetve a gondolatok kozlése a hallgatoval’ jelentésben hasznalatos....a
kommunikéci6 tajékoztatast, informaciok cseréjét, kozlését jelenti valamilyen erre szolgald eszkoz,

jelrendszer segitségével.,, ( Langer -Raatz (2003)



Nemes(1998) szerint ,,a kommunikaci6 az egyik embertdl a masikig terjedd informéaciot kozvetitd

folyamat”.

Beach (1970) meghatarozasa; ,,a kommunikacié nem mas, mint az informacio és megértés az egyik

személytdl a masikig.”

A kommunikacié tarsadalmi, torténelmi jelenség, az emberi kapcsolatok kisérdje, az egymashoz
valo viszonyulas kifejezdje, tiikrozoje. Bakacsi et. al. (1991) szerint a ,, kommunikaci6 tobb, mas
mint az informacio. Tobb, mert célja nem egyszeriien csak a bizonytalansagot megsziintetd adatok
kozvetitése, és mdas, mert sok esetben a megsziintetend bizonytalansag nem technikai, hanem

magatartasi természeti.”

Ezt tamasztja ala Gyokér (2001) megfogalmazésa is, amely szerint a kommunikacié tobb mint
informaci6 csere, dinamikus, interperszonalis folyamat, amely a magatartds megvaltoztatdsara
iranyul. Buda és Sarkozy (1999) szerint a kommunikdcié informaciot, s ezen keresztiil tudast

termel.

A sokféle fogalom meghatarozas kozos jellemzdje, hogy valaki, valamirdl, valamit, valamilyen
célbol, valamilyen modon és eszkozzel, valakinek, valamikor, valahol kozolni kivan. Alapelvei,
hogy nem lehet nem kommunikélni, tébbcsatornds (verbalis-non verbdlis), tobbszintii (tartalmi és
viszonyszint), korkoros (kozlés-viszontkozlés), tagolt, jol strukturalt, a kommunikal6 felek befolyas
ala vonjak egymast, pszichologiai sziikségletek idézik eld, digitalis vagy analog jelekbdl all, illetve

egyenrangu vagy egyenldtlen is lehet.

A kommunikacids folyamat leirdsaval mar az okori gorogok is foglalkoztak. (Arisztotelesz Kr.
e. 323. Retorika c. konyvében). Az els6 modell viszont joval késébb 1938-bol szarmazik és
Shannon és Weaver nevéhez flizodik. Ezutan sorra jelentek meg a kommunikacios folyamat nyelvi
modelljei is. Jacobsen abrdja a legismertebb. A tovabbi modellek inkdbb a tarsadalmi és
tomegkommunikéci6 folyamataval foglalkoztak. A kommunikécios folyamatok osztdlyozdsa nem
megoldott, a szakirodalomban szdmos csoportositas létezik. (Utry 1997; Wellemin 1998; Dienesné
et al. 1999; Peel 1999). Az osztalyozas a kozlés célja, a kiildé-fogadd személye, a kommunikacio

madja és a visszacsatolas alapjan torténhet.
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1.abra: Lasswell-modell

kiild6» Uzenet» kddolas+ kozvetits rendszer—» dekddolas befogadd

KORNYEZETI ,,ZA)” HATASOK

visszacsatolas valasz

Forras: Sandor Imre [1999]: A marketingkommunikacié kézikonyve. Budapest, Budapesti

Kozgazdasagi Tudomany Egyetem, 24. p.)

A Lasswell- modell (1. abra) tartalmazza a kommunikacid szerepldit, eszkozeit, funkcioit és
zajtényezdit. Ezen kiviil vélaszt ad arra, hogy ki, mit, milyen mddon, csatornan, eszkdzzel, kinek és

milyen hatdssal kommunikal.

Mint lathatjuk, minden szinten ki van téve a kommunikéacionk veszélyeknek, tehat barmikor
eléfordulhat a ,,zaj” hatasok miatt, hogy torzul az informécidnk tartalma. Tulajdonképpen a kodolés
¢s dekodolas a két legkockazatosabb fazis, itt lehet a legtobb hibatényezd. A ,,zaj” szo6 alatt értiink
fizikai zajt, rossz latasi vagy hallasi viszonyokat, egy csunya kézirast, helytelen szohasznalatot, tul
gyors vagy til lassi beszédet, az empatia hianyat, elditéletet, félreértelmezést, vagy mas nyelv
hasznalatat. A kommunikaci6 torzuldsa a kiildonél a kovetkezOkben nyilvanulhat meg: nem tudja
pontosan megfogalmazni gondolatait, érzéseit, el6fordulhat, hogy szandékosan torzitja az lizenetet,
igyekszik manipulalni a befogadot, vagy egész egyszeriien egy csapongod, szétszort személyiségrol
van sz0, akinek gyenge a szokincse. Egy rosszul kodolt tizenet is okozhat nehézségeket, illetve a
bizalmatlansag is vezethet hasonld esetekhez. A befogadonadl a rossz dekodolasbol eredhet a
kommunikécio torzuldsa, hiszen ha a két fél szamara mast jelent az iizenet, méas a gondolkodasuk
vagy értékrendjiik, akkor egészen mads értelmezést kaphat egy mondat. Ezenkiviil a szelektiv
fogadas is okozhat hasonldkat abban az esetben, ha mas a beallitodottsag, a miiveltség, a kor vagy a
tapasztalat. Igy a fogadé teljes figyelmét a kozlére kell, hogy irdnyitsa, aktivan kell hallgatnia,
tisztazni kell idonként a zavaros mondandét, illetve visszaellendrizni a kiildot. Egyiitt kell feltarniuk
az esetleges félreértéseket, fontos, hogy mindkét félnek legyen tiirelme meghallgatni a masikat,
végiil a véleményeiket egyeztetve megoldani a felmeriilé problémat A pszichikai zaj egyik

eléidézoje pedig a bizalomhiany. ( Pintér et all.,2005)

11



A visszacsatolas soran eléfordulhat, hogy egész egyszerlien nincs visszajelzés, illetve, hogy nem

egyértelmi a visszajelzés.

A szervezeti kommunikacié esetében a kétiranyu kommunikaciot biztosité modok hasznalata és
alkalmazasa réven érhet6 el hatékonyabb miikodés. A kétiranytt kommunikacio teljes értéki, a

visszacsatolas révén az azonos értelmezés biztositott.

2.1.1. Az emberi kommunikacio csatornai

A kommunikacié vizsgalata nem egyszerli, hiszen az emberi kommunikacid
visszafordithatatlan és megismételhetetlen, nem linearis, hanem cirkularis, a teljes személyiséget
magéba foglalja, bonyolult és sok a befolyasold tényezd. ( Dienesné et al. 1999). ,, Az emberi
kommunikécio jellemzdje, hogy nemcsak egyszerli informacid atadas, csere megy végbe a
kommunikécio soran, hanem azt befolyasolja az emberi magatartas, a személyiség, az észlelés, az

érzelem, a motivacio.”

A kommunikacié moddja szerint kiilonbséget tesziink a nonverbélis és verbalis kommunikacid

kozott.
A beszéd és vokalizalas

Az €16 beszéd, a verbalis kommunikacio legfontosabb jellemzdje, hogy allandé kontroll alatt
zajlik, és a legatfogdbb kommunikécios csatorna. A nyelv a kodrendszer és a beszéd maga a
verbalis kommunikécio, amely alkalmas informéciok atvitelére. A verbalis kommunikéci6 soran a
beszéd kozvetit, ezaltal nonverbalis jelekkel egyiitt jelenik meg. Fejlodésére az elvont fogalmak
megjelenése, és hasznalata a jellemz0. Az elvontsag félreértésekre adhat alkalmat, ezért kiilonosen a

szakmai nyelvekben ezeket az egységes megértés érdekében definialjak. (Buda, 2000)

A beszéd elsddleges célja a kommunikécio tartalmi elemeinek kozvetitése. Ugyanakkor a
beszédnek, a verbalis kommunikaciénak vannak olyan hangulati, érzelmi, nonverbalis és meta
elemei, melyek alkalmasak a mondanivald hangsulyozasara, a 1ényeg kiemelésére, és kozben rejtett
iizenetek kozvetitésére. Ezek szorosan kotddnek a tartalomhoz, €s mondhatjuk, hogy kulturalis

toltetik van.

A vokalizalas 6sszetett kommunikacids csatorna. A hangszin és a hangerd, a hangstly ¢€s a
dallam, egyéb hanghatasok (pl. kohogés, pisszentés stb) sok, érzelemmel telitett informaciot hordoz.
Az emberi tanulas fontos teriilete a beszéd, azért is, mert a vele lebonyolitott kommunikacio az

egylittmikodés és a kozos emberi erdfeszités alapvetd feltétele. A kozlési szandék racionalis
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odafordulast jelent masokhoz annak érdekében, hogy megértessiik magunkat. Ennek soran

alkalmazkodunk a befogadohoz.
Irasos kommunikacié

A levél, a fax, az e-mail, a beszamolok, a jelentések az irasbeli kommunikacid formai. Az
eszkOz sajatossaga, hogy mondanivalonkat sokkal szelektaltabban, tomorebben fejezziik ki, mint
beszéd soran. Ez a mod lehetdséget ad arra, hogy a leirtakat atnézziik, megdrizziik. A szervezeten
beliili kommunikacioban Kkitlintetett szerepe van, hiszen sokszor a szabalyok is el6irjak a
kommunikécio ezen modjat, tiikrozi a szervezetet. Hatrdnya viszont, hogy a kozl0 szandékat és

fogado megértését kevésbé segitik a nonverbalis eszk6zok, mondhatni egycsatornas.

A verbalis kozlés ugyanis az egyén tudatos feliigyelete szdndéka, céljai szerint zajlik. A
kommunikéciot kiséré nonverbalis és meta jelek ugyanakkor erdsithetik, és gyengithetik is a

megertés — megertését.
A nonverbalis kommunikacid

A nonverbalis kommunikacié kiterjed minden olyan kommunikacids jelre, amely
valamilyen forméban kiegésziti, gazdagitja, arnyalja, esetleg helyettesiti a szobeli kommunikaciot.
Elsésorban a kommunikalo személy érzelmi viszonyait tiikrozi: attitidok, érzelmi alapéllas, és a
pillanatnyi érzelmek megjelenitésével. A nonverbalis kommunikaciéo 06nalld jelzésrendszerrel,
latszolag fliggetleniil jelenik meg, de mindig az aktudlis szitudcidhoz és tartalomhoz kotddve. A
nonverbalis, és a meta jelek normalis esetben Osszhangban vannak a szoveggel. A nonverbalis

kommunikécionak jelentésmodositd hatasa van, lehet.

A nonverbalis kommunikacionak is két sikja van. Az egyik egy tudatos, iranyitott teriilet, amely

hangsulyt ad a tartalomnak. Es egy masik, amely akaratunktol fiiggetleniil 6nalloan jelenik meg.

A nemverbalis jelzéseknek 6t fObb funkcioja van: 1. tarsas helyzetek kezelése, 2. énmegjelenités, 3.
az érzelmi allapotok kozlése, 4. az attitidok kommunikacidja, 5. csatorna-ellendérzés (Argyle,

1981).

A nonverbdlis, a meta kozlésnek sajatossdga, hogy nincs egyezményes jelrendszere és egyedi
kulturdlis sajatossagokat is mutat. Ezzel egyiitt vannak széles korben elterjedt, és elfogadott jelek,

melyek adott kultiraban azonos jelentéssel birnak. Ezek szavakat és utasitasokat helyettesitenek.

A kommunikaciéo folyamatdban a meta, a nonverbalis jelek leginkabb oOnkéntelen kiséréi a

beszédnek.
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A metakommunikacio

A metakommunikaci6 elsédlegesen a kozlés befogaddjanak szdl. ,,A metakommunikaciéban

a kozI6 kifejezheti:

a kommunikacié tartalmdahoz valo viszonyt (igaz, nem igaz fontos, nem fontos);
a masik félhez valo érzelmi viszonyt (Szimpatikus-nem szimpatikus);

a kommunikacios helyzethez valé viszonyt (egyenrangu-hierarchikus nyilvanos-intim);

1

2

3

4. akommunikacio jellegehez vald viszonyt (komoly vagy tréfas);

5. akommunikéci6 kodjaihoz valo viszonyt (jatszhat veliik, kikacsinthat a szituaciobol stb.);

6. a kommunikécio nyelvéhez valo viszonyat;

7. a kommunikacid lehetséges csatornaihoz vald viszonyat (példaul a szaj elé tett hallgatasra
int6 ujj letoltja hangos beszélt nyelv csatornajanak a hasznalatat;

8. a kommunikacid kérnyezetéhez vald viszonyat (példaul jelezve, hogy ,,ne eléttiink beszéljék
meg a dolgot) (Fodor et al.,2008)

Ezek szerint a metakommunikéacio szélesebb kerete a verbdlis kommunikécionak, ez a
terlilet ugyanis erdsen kulturafiiggd. A meta jelek szdma, rejtettsége, mondanivaldja annal
gazdagabb, minél hosszabb az egyiitt t61tott idd, a kozos mult. A metakommunikacidonak a verbalis
¢s nem verbalis csatorndkkal egylitt van ¢és lehet gazdag jelentése. Az emberi ,,lényeg” megértése

ezen az uton lehetséges. Ez lehet megerdsitd, mert Osszhangban van minden kommunikécios

csatorna, és lehet kérddjeles, mert valami ellentmondés talalhat6 a csatornak kozott.
Az arc és a mimika

Az arcizmok jatéka, mozgasa a mimika a szemmel egyiitt a legfontosabb kommunikacios
csatorna. A tudatos és véletlenszerli jelek leginkabb az arcon tiikrézik vissza ,,gondolatainkat”. A
mimikat lehetetlen nem észrevenni. Az érzelmi reakciok viszont egy-egy pillanatra, néhany
masodpercre jelennek meg az arcon. Darwin nyolc érzelem megjelenitését feltételezte,
Ekman(1973) viszont hét érzelemfajtat azonositott:-6rom, meglepetés, félelem, szomorasag, harag,
undor, érdeklédés — interkulturdlis vizsgalatai sordn. A mimika tudatos visszafogasa vagy
manipulalasa mellett jellemzd, hogy nagyon nagyok az egyéni eltérések a mimikai kifejezés

képességében ¢€s felismerésében is.

,»Az emberek kozott az arcjaték akaratlan utdnzasa elég gyakori. Gyerekek kiilondsen hajlamosak
erre, a felndttek leginkabb akkor csindljak, amikor a masik mimikajat nem értik... Ez talan azt a célt
szolgalja, hogy a sajat magunkban felidézett mimika kozelebb visz ahhoz, hogy a mogotte levd

érzelmi allapotra rezonaljunk. A bioldgiai kod megfelelhet azonos idegrendszeri programsémanak,
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amelyek utan a dekodolast is lehetdveé teszik. Ez is magyaraznd, hogy miért automatikus a masik
mimikdjanak észlelése, €¢s miért kovetkezik be sziikségszerlien valamilyen reakci6... Az emberi
tudatossag az egyébként ontudatlan, spontan kommunikacids folyamatra a percepcid €s a kibocsatas
sikjan is raépiilhet, vagyis a felfogott jelzések tudatosithatok, ¢és kisebb, nagyobb mértékben

felhasznalhatok a magatartas tudatos vezérlésében. (Buda, 2006)
Az arc és a szem

Az itt lezajlo piciny apré valtozasok jelzik partneriink érzelmi, értelmi, hangulati valtozasait. Ez
egyrészt visszaigazolas arr6l, hogy milyen az igazsagtartalma annak, amirdl sz6 van. Mésrészt jelzi
valésagos véleményét arrdl, amit mondunk. ,,Az arc és az arckifejezések az emberi érzelmek
elsddleges erdsitdi. A véraram €s az izommozgasok fiziologiai valtozésai folyamatosan ndnek, hogy
a figyelmet egy bizonyos sziikségletre, vagy célra irdnyitsdk. Ennek kdszonhetden az arc keriilt az
érzelemkutatasok kézéppontjaba.” (Oatley, Jenkins 2001.)

A tekintetnek évszazadok oOta nagy jelentGséget tulajdonitanak. A tekintet figyelemmel kisérése
automatikusan zajlik, a kulturalt viselkedés szabélyai szerint. Erdeklédésiinket ,,nézésiinkkel” is

kifejezhetjiik, mint ahogy elkapjuk tekintetiinket, ha valakivel nem akarunk kapcsolatba kertilni.

A kommunikécio létrejottében meghatarozo szerepe van a nézésnek. A tekintet sok érzelmet
fejez ki: szeretetet, szimpatiat, utdlatot, megvetést, érdeklddést, elutasitast, de visszajelzést ad a
masik fél gondolkodasi miiveleteirdl is. Fontos tudnunk, hogy kultirankban a tekintet fontos
szerepet tOlt be. ,,A leggyakrabban hasznaltak: sugérzo, értelmes, bolcs, okos, ravasz, bator,
baratsagos, féld, vigyazo, szégyenlds, kivancsi, figyelmes, varakozo, érdeklédd, gyava, kozonyos,
k6zombos, alvo, iires, iiveges, merev, méla, bamba, hiivos, hideg, szurds, agressziv, szikrazo, vadlo,
kegyetlen, durva, megvetd, ragyogo, fényes, csillogd, athatd, kihivo, csabito, ellagyult, szerelmes.”
(Palinkas, 2000)
Nézni sokféleképpen lehet. A szemkontaktus tartasa, vagy kertilése fontos jelzéseket szolgaltat.

A kommunikacid sordn fontos a tekintet irdnyitasa.
A tavolsagtartas

Az embereknek térre van sziiksége. A kapcsolatok mindsége alapjan Edward T. Hall (1975)
négy ilyen zonatavolsagot mutatott ki, és mindegyiken belill egy kozelebbi, és egy tavolabbi
szakaszt. Ezek centiméterben mért variansai csupan iranymutatd jellegiiek, mert a tényleges

tavolsag kulturatol, lakohelytdl, személyiségtol fiigg.
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A zobnatavolsagok:

1. Bizalmas tavolsag (a testfeliilettdl - 45 cm-ig) Kozvetleniil érzékeljiik masok jelenlétét. Az
érzeki hatasok miatt, ez olykor nyomasztd is lehet.

2. Személyes tavolsag (45-120 cm) A személyes tavolsag nagyjabol karnyujtasnyi tavolsagbol
indit, és kétszeres kartavolsagig tart.

3. Tarsasagi vagy szocialis tavolsag (120- 300cm) Az érzékelés lehetdsége csokken. Ezen a
tavolsagon mar nincs kozvetlen bizalmas kontaktus megteremtésére lehetdség. Eldtérbe
keriil a vokalis észlelés, és a testbeszéd.

Tarsasagi tavolsag — kozeli szakasz (120 — 200cm). Az egyiitt dolgozd emberek tartjak ezt a
tavolsagot. A munkahoz sziikséges, és kellden személytelen. Egyéb koriilmények kozott tarsas
Osszejoveteleken alakul ki.

Tarsasagi tavolsag - tavoli szakasz. (200-300cm) Ezen a tavolsagon hivatalos kommunikacio
zajlik. A személyesség eltlinik, mert a hangeré normal szint folé is keriilhet, és amit ezen a
tavolsagon hallanak, azt mar tdvolabbrol is halljadk. Ezen a tdvolsagon lehet més dolgokkal is
foglakozni.

4. Nyilvanos tavolsag. (300cm f6lott) Ezen a tavolsagon ugrasszeriien romlik az észlelés és
érzékelés. Eltlinnek részletek, a vokalizalast torzitja a nagyobb hangerd, és a testbeszéd

¢észlelési esélyei is csokkennek.

Az érintés

A testi érintkezés a tarsas aktus legkezdetlegesebb formaja, amelyet az allatvilagban mindentitt
fellelhetiink. ( Argyle, 1981) Az érintés a legintenzivebben hatd nonverbalis kommunikacios
eszkoz. Alkalmazasat szigorti szabalyok korlatozzdk. Vannak szimbolikus érintkezések. A kézfogas
informativ és altalanosan elfogadott haszndlatdn kiviil a karok, a hét érintése, veregetése meég
elfogadhat6. A csaladon kiviili testi érintkezés jorészt a kezekre korlatozodik. (Galambos,1998) Az
iidvozlés ritudlis rendszerében is hatnak korlatozo tényezdk. A nagy tavolsagra kinyujtott kar —

tavolsagtartasra kényszerit.
A gesztusok

A gesztusok az érzelmi folyamatok aktiv megjelenitéi. Mikozben igyeksziink magunkat
érthetden kifejezni, vagy masokat megérteni, keziink, fejiink, felsdtestiink mozog, hangsulyt adva
szavainknak, vagy azonnal valaszol a masik fél kommunikécios jelzéseire. A gesztusok
meghatarozott kulturan beliil hordoznak azonos jelentést. A gesztusok kivaldan alkalmasak arra is,
hogy 6nallo jelentést hordozzanak.
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Az emblémak és a szimbolikus kommunikacio

Az ember személyes kornyezetének targyai, identitasat kifejezé eszkozei, szerepeinek,
statuszainak megkiilonboztetd jelzései, melyek o0ltozkddésében, hajviseletében, ékszereiben,
testékszereiben, jelvényeiben és jellegzetes targyaiban megjelennek, szdmtalan iizenetet hordoznak.
Az emberek személyiségiik, érdeklddéstik, tarsas kapcsolataik izlésiik hangsulyozasara kiilonb6zo
targyakat, eszkozoket, emblémakat haszndlnak. Emblémava valhat szinte barmi, ami alkalmas
szimbolikus iizentek hordozasara. Leginkabb kulturdlis identitast, valakihez, valamihez tartozast
mutatnak. Az egyenruhdk, a kitlizok, a tetovalasok sokat elmondanak viseld;jiikrdl. ,,A szimbolikus
csatorna a normativ én megjelenités kozvetitdje, egyezményes tarsadalmi normak szabalyozzak, de
alkalmas az egyéni izlés és identitas megjelenitésére is. (Fodor et al. 2008)

Fontos kimondani, hogy bizonyos statushoz, pozicidhoz tdrsas hovatartozashoz kotelezéen

kotddnek bizonyos szimbdlumok és viselkedési formak.

A kommunikdacio csatorndinak ismerete és megfelelé haszndlata fontos szerepet jatszanak a
szervezeti kommunikacioban. Célszerii és nem elhanyagolhato a belsé komunikdcio szempontjabol
a szervezeti képzések keretében az alkalmazottak és vezetok kommunikacios készségének fejlesztése.

Mindez a szervezeti hatékonysag szintjének emelkedését segiti elo.

2.2. A szervezetelméletek a szervezeti kommunikacio fejlédésének tiikrében

A fejezetben az 1990 el6tti menedzsment irodalom néhany jelentds alakjanak munkassagat
vizsgdlom, abbol a szempontbol, hogy a szervezeti kommunikdcié mai felfogasanak torténeti
alakulasat bemutassam. Egyik tudomanyos elméletet sem kivanom részletesen bemutatni, csupan az
értekezés témajat alatamasztd nézeteket, gondolatokat ismertetem. Ezek az elméleti elézmények
vezettek el oddig, hogy a szervezeti belsd kommunikaciét, mint 6nallé tudomanyteriilet- hasonléan

a szervezeti kultara elméletének kialakulasahoz- teret kapjon.

2.2.1. Klasszikus elméletek (1880-1930)

A klasszikus elméletek képvisel6i Max Weber, Frederic W. Taylor, Henri Fayol akik

T

megteremtették — de leginkabb Taylor nevéhez flizédik — a ,,tudomanyos managementet”.

A korszak jellemzdje, hogy a szervezetek stabil kornyezetben miikodnek, a szervezet célja a
maximalis profit elérése, a vezetdk és a vezetés racionalisak és a szervezetek struktirdja jellemzden

funkcionalis-lineéris.
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E feltételek kozott vizsgalta és probalta a szervezetet optimalizalni, mas-méas megkozelités

alapjan a korszak 3 legnevesebb szervezetelmélettel foglalkoz6 szakembere.

2.2.1.1. Max Weber biirokracia-elmélete
A XIX. szazadban terjedt el a kozigazgatasi apparatus, mely alkalmazottai megjelentek a nagy
iparvallalatoknal ¢és hoztdk magukkal a kozigazgatdsi gyakorlatot, alkalmaztdk a vallalati

iigyrendben is a szervezési, vezetési elveiket.

Weber (1990) a biirokraciat, mint racionalizalasi folyamatot vizsgalta és tartotta a szervezetek

alapvetd vezetési modszerének.
Szerinte a racionalizalodas szintjei a kovetkezok:

1, intézményi szint
2, vilagkép és hitrendszerek szintje
3, gyakorlati életvitel szintje

A biirokracia hatékonysaga és ebbdl kovetkezden a szervezet optimalizdldsa az intézményi
szinten mutathatd ki leginkabb. Az intézményi szint racionalizdlodédsa feltételezi a vilagkép és
hitrendszerek szintjének megvaltozasat, a kapitalista 1atdsmod (a vallasos kotottségek lazuldsa) és a

,,szakemberek™ hivatalnokok megjelenését.(Kieser, 1995)

A biirokracia-elmélet szerint a munkamegosztds, a szervezet mechanikus ,,gépszeri”
mukodeésének és a hivatalnokok engedelmessége, szabalyokhoz wvalo feltétel igazodasa a

hatékonysag alapja.

A biirokratikus szervezeti kommunikaci6 legfobb jellemzdje az irasbeliség és a szolgélati ut
betartdsa. Weber hangsulyozza az {igyiratokon alapuld igazgatési elvet, igy ha az ligyek szobeli
megvitatdsa megengedett, akkor is dokumentélni kell. Megfogalmazasa szerint: ,,az ligyiratok és a
hivatalnokok folyamatos iigyintézése egyiittesen alkotjak a miikodd hivatalt, az irodat, amely a

kozponti magja minden modern szervezeti cselekvésnek.” (Weber, 1990)

Weber elméletében a kommunikéacio elsdsorban a vertikalis lefelé¢ iranyuld vezetoi utasitasok,

szabalyok kozlését jelenti, elsdsorban irasos formaban.

A gyakorlati ¢€letvitel szintje azonban ellentmondasba keriil az el6bb emlitett hatékonysagi

elvekkel. A szabalyok 6nmagukért 1éteznek és korlatozzak az emberek dontési szabadsagat.

A Dbiirokracia-elmélet gatja lehet az innovacionak, kreativitasnak. A szervezet tagjai nem

kotddnek a szervezethez, nem azonosulnak céljaival.
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2.2.1.2. Taylor és Fayol munkassaga

Fayol alapmiive 1918-ban jelent meg, amelyben a vallalati funkciok elkiilonitett rendszerét
mutatja be. A funkcidk osztdlyozasaban 1j elemként jelent meg a vezetési tevékenység, mint a
munkamegosztas optimalizalasanak egyik specialis teriilete. Meghatarozasa szerint ,,vezetni annyit
jelent, mint tervezni, szervezni, kozvetleniil iranyitani, koordinalni és ellendrizni.” (Fayol,1918). A
kozvetlen iranyitds kapcsan Fayol a rendelkezésekre, utasitasokra hivatkozik, nem az iranyités

interperszonalis jellegét emeli ki.

Henri Fayol francia mérnok. 14 vezetési-szervezési alapelvet fogalmazott meg ,,Ipari és altalanos

vezetés” cimll konyvében:

- munkamegosztas

- tekintély ¢és feleldsség

- fegyelem

- egyszemélyi vezetés

- utasitas egységessége

- arészérdekek alarendelése az ltalanos érdekeknek
- a dolgozok bérezése

- centralizacio

- hierarchia

- rend

- méltanyossag

- munkaerd-allomany stabilitasa

- kezdeményezés

- a dolgozok egysége (Fayol, 1984)

A megfogalmazott alapelvek ma is meghatarozzak a menedzsmentet. Korunkban is alkalmazott

elvekre épiil példaul Peters, Waterman(1986): A siker nyomaban cimii konyve.

Az alapelvek koziil a téma szempontjabol a hierarchia kérdését érdemes vizsgalni. Fayol szerint a
hierarchia a vezetdi szintek lancolata a legfelsd szinttdl a végrehajtod szintig huzddva. A hierarchia
mentén haladnak az utasitasok, kozlések, rendelkezések és jelentések. Fayol elismeri, hogy ez az ut
hosszu és néha lassu, pedig vannak olyan esetek, amikor a siker a gyorsasagon mulik. Ezért ugy

gondolja, hogy a hierarchia alsobb szintjein 1éviket feletteseik felhatalmazzak az egymassal torténd
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kommunikéciora. Fayol (1984) volt az els6, aki felhivta a figyelmet a formalis szervezetnél
hianyz6 ,,palléhidak” (horizontdlis kommunikécios csatorndk) jelentOségére. Tehat a vertikalis
kommunikéacio mellett a horizontalis csatorndk sziikségességét is emliti, amely napjainkban

kotelezo jelleggel miikodik valamennyi szervezeti forma esetén.

A szervezési elvek kritikajaként emlithetjiik, hogy nem hatarozza meg azokat a feltételeket,
amelyek mellett ezek érvényesek. (A matrix szervezetek nem egyszemélyi vezetés mellett

muikodnek.)

A szervezetek fejddnek, atalakulnak, a feltételek folyamatosan véltoznak, igy a mar bevalt

szervezési elvek gatjaiva, konzervald hatassal bironak tlinnek és lesznek a valtozasnak.
Taylor 1911- ben publikalta els6 miivét a ,,tudomanyos vezetésrol”.

Taylor munkéssaga ugyan nagy hatdssal volt a munkaszervezés, racionalizalas fejlodésére, de
tudomanyossaga megkérddjelezhetd. Kisérletei kisszamti megfigyelésre, nem véletlenszer
kivélasztason alapultak. Eredményeit nem bizonyitotta, hatasvizsgalatokat nem végzett, mdodszerei
nem alljak ki a tudomanyossag probajat. (Kieser,1995). Ezt allitja Perrow (1994) is, aki egyenesen

artalmasnak itéli Taylor ,,tudomanyos vezetéselméletét”.

Taylor (1983) megprobalta a munkaszervezés teriiletén bizonyitani kisérleteivel, hogy a szervezési

elveket egy —a feltételeket figyelembe vevo — konkrét modszer elve sokkal hatékonyabb.
Elvei:
1. A fizikai és szellemi munka szétvalasztasa
2. Feladat és bonusz
3. Munkésok kivalasztdsa és betanitasa
4. Megbékités a munkasok és a vezetés kozott szakértok hatasa révén

A munkamegosztads elvei megnyilvanulnak abban a torekvésben is, hogy a szervezetnek
funkciondlisan kell felépiilni. A vezetés és a munkdsok kozotti konfliktus megsziintetésének

lehetdségét abban latja, hogy a munkaszervezést mérnokokre kell bizni.

A szervezeti kommunikacié kérdésével nem fogalakozott, de az altala megnevezett un.
funkciondlis tipust szervezet bevezetése, ill. a szellemi és fizikai munka szétvéalasztasa, a vezetdk
altal csak egy-egy funkcio ellatdsa a struktura mentén megvalosuld vertikalis és egyiranyu
kommunikéciot jeleniti meg.
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A Klasszikus elméletek figyelmen kiviil hagytik a kommunikdcio tdarsadalmi szerepét, igy az

alkalmazottak az informalis csatorndakon keresztiil szerzett informdciokban biztak.

2.2.3. Neoklasszikus elméletek (1930-1950)
Emberi kapcsolatok tana

A munkésok kozérzetét, munkahelyi kapcsolatait fontos termelési tényezonek kell tekinteni.
Ebbe az iranyba mutatott az erés fluktuacid, a munkaerd-kinalat csokkenése. A szervezetek
komplex és viszonylag stabil kérnyezetben miikddnek. A vallalatok piaci alkalmazkodasa, térbeli
decentralizacidja a szervezeti struktara divizionalissa valasat hozta maga utan. A szervezet céljava

az emberi sziikségletek kielégitése, az elégedettségre torekveés valik.

Az els6 vilaghaboru utani nehéz helyzet, a pénz értékének, motivald erejének csokkenése
ravilagitott arra, hogy a munkaerd megtartdsanak és motivaciojanak mas eszkozei is lehetnek a
pénzen kiviil. Mar az 1920-as években megjelentek a munkahelyi l1égkorrel és a munkdsok

személyével foglalkozo cikkek.

Mayo (1933) és Hawthorne kutatoprogramja, a relé szerelési kisérletek ravilagitottak arra, hogy
az anyagi 0sztonzés csak az interperszonalis kapcsolatokkal egyiitt fejti ki hatdsat. A beosztott-
orientalt vezetési stilus motivald hatasadt hangoztattdk. Mayo vezetOképzéseket szervezett. A

szervezeti kommunikacio kérdésében a kozvetlen iranyitas motivalo hatasat emliti meg a kutatas.

A Human Relations elterjedése fellenditette a szervezetpszicholdgia oktatasat az egyetemeken
és elinditotta a szervezetfejlesztési elméleteket. Megalapitja Kurt Lewin. Lewin (1975) nevéhez
flizédik a participacio elmélet. A szervezetfejlesztésnek harom megkozelitési modja
kiilonboztethetd meg: az egyénre, a csoportra €s a struktarara orientaltak (Kieser, 1995). Schein
(1969) a csoportorientalt megkozelités legfontosabb technikait kiillonboztette meg: a.) folyamat-
tanacsadas, 2.) survey-feedback- amely soran vezetési, dontési, kommunikaciés problémakra
kérdeznek ra, 3.) konfliktusmegoldd technikak, 4. ) integralt megkozelitések pl. Blake- Mouton
(1968) altal kifejlesztett vezetdi racs modell.

Az elmélet képviseloi a személyes szobeli kozlést fontos tartottak a belsé kommunikdcioban, de
a lefelé irdanyulo kommunikdcio még mindig meghatdirozo. A visszacsatolast az alkalmzottak

elégedettségének meérésére hasznaltak.
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2.2.4. Magatartastudomanyi dontéselméleti iskolak

Fo képviseldi Barnard, Simon, March, Cyert. Az elmélet kibontakozasanak hatterében a valtozo
komplex szervezeti kornyezet, a gazdasagi fejlodés haboruk miatti megtorpanasa miatt a kielégitd
profit elérése a cél, a szervezetek strukturalis felépitésénél megjelenik a matrix szervezet és a

vezetésbe, a dontésekbe egyre inkabb a résztvevok bevonasa a jellemzd.

A dontések elemzése a korlatozott racionalitds elméletet tekinti meghatarozonak. A rendelkezésre

allo és a dontéshez sziikséges valamennyi informaciok kozotti rés determindlja az elméletet.

A maésik oldalrdl tekintve azt vizsgalja, hogy az egyén dontéseit mi motivalja abban a
kérdésben, hogy miként és hogy egyaltalan csatlakozzon-e szervezethez és hozzdjaruljon azok
sikeréhez. Az egyéni és szervezeti célok Osszehangolasat vizsgalja. Barnard (1938) szerint a

szervezet cselekvésekbdl all, tudatosan koordinalt cselekvésrendszer.

Barnard a formadlis szervezetet Gigy hatarozza meg, mint két vagy tobb személy tudatosan koordinalt
cselekvéseinek, eréfeszitéseinek rendszer. Igy tehat a formalis szervezetet nem személyek alkotjak,

hanem ezek tevékenységei €s a rendszer hatdrozza meg a személyek eréfeszitéseit.

Barnard foglalkozott az informalis szervezet kérdésével is. Az informalis szervezet szerinte az
emberek kozotti olyan kapcsolatokbol, interakciokbol keletkezik, amelyek tagjai kozott nincs kdzos
eréfeszitésre iranyulé tudatos szandék. Igy az informalis szervezet bizonytalan, hatarozatlan,
strukturalatlan és nincs tagozoddsa. A formalis szervezetek miikodésiik soran informalis
szervezeteket igényelnek ¢€s hoznak 1étre. A formalis szervezeten beliil kialakult informalis

szervezet funkcioi:

- biztositja a hivatalos csatornakon kiviili kommunikaciot
- fenntartja ill. erdsiti az egylittmiikodok személyes integritasat, onbecsiilését és a fliggetlen

valasztas lehetéségének érzését (Barnard, 1938)

Barnard a kommunikacié kérdését alapvetdnek tartotta. ,,Egy, a teljesség igényével fellépd
szervezetelméletben a kommunikacionak kozponti helyet kellene elfoglalnia, mert a szervezet
strukturajat, terjedelmét (kiterjedtségét) €s hatdrait (hatokorét) csaknem teljes mértékben a
kommunikécios technikédk hatdrozzdk meg. Rdadasul sok szervezeti specializacié 1ényegében véve
a kommunikacid igényei, sziikségletei miatt keletkezik és marad fenn.” ( Barnard,1938). Szervezeti
kommunikécio elmélete a szervezeti hierarchia mentén huzodé aspektusrol szol, értelmezése szerint

a hatalom/tekintély a formalis szervezetben megvalosuld6 kommunikécionak azt a jellegét fejezi ki,
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aminek kovetkeztében a szervezet tagjai elfogadjak az iranyitast. A poziciobodl fakado autoritason

alapulé kommunikacié mitkodésének feltételei:

- a kommunikécios csatorndk ismerete

- mindenki legyen ,,becsatornazva”

- a kommunikacios vonalak legyenek kozvetlenek €s a lehetd legrovidebbek

- a kommunikaci6o teljes vonalanak hasznalata- feliilrdl-lefelé ¢és alulrol felfelé minden

1épcsdéfokon haladjon at.

crer

Barnard a kommunikacios csatornak szerepét is hangsulyozza, a szervezet koordinaciojat a
vezetd a kommunikécio kozvetitésével latja el. ,,Kommunikacios kdzpontokat” jeldl meg, amelyek
funkcioja a kiilsé kornyezetre, folyamatokra, veszélyekre vonatkozé informaciok kozvetitése ugy,
hogy meghatarozza a teenddket is. Ez viszont olyan készségeket, képességeket feltételez, amelyet
egy személy nem képes ellatni, ezért a koordinacié révén latja biztositottnak ennek megoldasat a
kommunikécio kozvetitésével. Barnard fontosnak tartja az irasbeliséget, a kommunikacid
dokumentélasat Weberhez hasonldan, de hangsulyozza mai széhasznalattal élve a szervezeti kultira
megnyilvanuldsi formdinak alkalmazasat. Felfigyelt a nonverbélis ¢és metakommunikacid

jelenségére €s haszndlatara is.
A kommunikacids rendszer 1éte, kiépitése és fenntartasa az egyik vezetdi funkcid Barnard szerint.

A szervezetet alkotd embereket viszont kiilsé tényezéként kezelte, igy a szervezet kénytelen

cselekvési rendszer.
Erdekes kérdés tehat az alkalmazottak 6sztonzési motivacids rendszerének vizsgalata.

Barnard, Simon és March nem 4allit fel listdkat mondvan, hogy ezek az 6sztonzdk egyénenként,

szervezeti tipusonként és idoben eltérdek lehetnek.

Azonban a hatalom ¢és teljesitménymotivacio fliggetleniil 1étezik az elébb emlitett valtozé

tényezoktol.

A hatalom a munkaviszonyban 0lt testet, cselekvési keretet biztositanak a felettesnek. Ez
viszont nem elegendd a teljesitmény eléréséhez. Az informaciok egy része a beosztottak birtokaban
van, igy a dontések egy részét 6k hozzak meg. Kérdés az, hogy ezek a dontések mennyiben lesznek

hasznosak szervezet szamara.

A befolyasolasi technikdk révén a szervezet megprobalja kiépiteni az alkalmazottak lojalitasat a

szervezettel szemben.

23



Az egyéni dontéshozatal viszont visszautal a korlatozott racionalitds elméletére. Simon szerint

a dontések 3 vonatkozasban nem felelnek meg az objektiv racionalitas feltételeinek:
1. a tudas és ismeretek tokéletlen volta,
2. a jovobeli események értékelése,
3. a dontési alternativak korlatozott kivalasztasa — kielégité dontésre torekvés.

Az egyéni dontések mellett a szervezeti dontés vizsgalatok is a korlatozott racionalitasbol
indulnak ki. A szervezeti dontések komplexitasanak problémajat tigy oldja fel, hogy leegyszerisitd

mechanizmusokat alkalmaz.
Simon (1957) a kovetkezé mechanizmusokban 1atja a megoldast:

- munkamegosztas

- standardizalt eljarasok
- hatalom és hierarchia
- kommunikacio

- indoktrinacid

szervezet céljait is a szervezeti tagok hatarozzak meg.
Ez viszont feltételezi és magaban hordozza a szervezeti konfliktusokat.

A kommunikdcio tobbiranyuva valt. A visszacsatolas a probléma megolddst és az otletek
megosztasat segiti elo. A szervezetek a dontési és felelosségi hataskoroket megosztjak az

alkalmazottak kozott.

2.2.5. Kontingenciaelmélet

Az elmélet kozéppontjdban a szervezet struktirdjanak vizsgalata all. Feltételezésiik szerint a
formalis struktura befolyasolja a szervezetek strukturajat a mindenkori kornyezeti feltételekhez kell
igazitani. Woodward (1965) hivta fel a figyelmet arra, hogy a szervezetfejlesztés soran mindig
figyelembe kell venni a kiinduld helyzetet. Az elmélet képviseldi empirikus elemzésekkel

vizsgaltak a szervezeti strukturat meghatarozo tényezoket. (Child, Burns, Stolker, Pugh)

Pugh ¢és tarsai (1969) szerint a szervezeti struktura meghatarozasait a kovetkezd

tulajdonsagokkal lehet leirni.
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- specializacio

- standardizacid

- centralizacid

- realizaltsag

- konfiguracid

Kieser és Kubicek (1985) a szervezet koordinacidjahoz sziikséges mechanizmusokat dolgoztak
ki a specializci6 értékéhez viszonyitva.

- személyes utasitdsok

- 0nallo 6sszehangolas

- programozas

- tervezés

Itt is wutalds torténik a szervezeti kommunikécid szerepére, hiszen a személyes utasitas
interperszonalis kommunikéciot jelent, az dsszehangolas pedig elképzelhetetlen informacid atadas

¢s fogadas nélkiil.
Mintzberg (1979) strukttratipusokat fejlesztett ki, amelyek 6t alap komponenssel irhato le.

1. operativ cég

2. stratégiai csucs

3. kdzépvezetés

4. techonstruktura

5. kiszolgal6 torzskar

Mintzberg(2010) elméleti munkaiban is szerepet kap a kommunikacio kérdése, mint a vezetdi
munka egyik aspektusa. Az informécion keresztiili vezetdi magatartds, mint vezetéi modell
kérdéseénél két szerepet kiilonboztet meg; a kommunikécids €s ellendrzé szerepet. A kommunikacio
az informacid Osszegyljtését és terjesztését, ill. az informécio két irdnyba torténd aramoltatasat
jelenti. Mintzberg kiemeli, hogy a szdbeli informacié nagy része tl korai vagy tul puha (pletyka) a
formalizalashoz. Ugyanez a helyzet a nonverbalis kommunikacidoval; kritikus fontossdgu, de nem

formalizalhato.

A kontingencia elmélet végiil is nem ad magyarazatot arra miért olyanok a szervezetek
amilyenek. A kornyezeti feltételek nem determindlnak egy struktarat, hiszen bizonyitottan

ugyanolyan feltételek kozott tobbféle szervezeti struktira képes fennmaradni.

25



A kommunikacio - az informacio atadas szempontjabol - az alrendszerek kézott t6bb csatonas
és tobb iranyu a szervezeten beliil. A visszacsatolds segiti a szervezeti valtozdasok bevezetését és az
iranyitas ellendrzését. A kollektiv dontéshozatal és a megosztott felelosség a kommunikacio terén is

egyre jellemzobb.

2.2.6. Interpretativ megkozelitések

Az interpretativ megkozelitések szerint a szervezeti valosag interakciok altal eléallitott és

fenntartott, folyamatosan termelt és Gjratermelt jelentések valosaga. (Wolnik, 1995)
F6 képvisel6i Johnson, Burns és Flam, Wolnik

Johnson(1977) elmélete az ,,oganizing perspective” iranyzatot képviseli. A tarsas szervezeteket
koordinalt tevékenységek Osszefliggéseként fogja fel. Szerinte a szervezet létrejottét egy folyamatos
kommunikécios folyamat biztositja, a szervezés folytonos kommunikécios teljesitmény. Szervezet
olyan mértékben keletkezik, amilyen mértékben a rendszeres kozlések soran a jelentéseket és
elvarasokat interszubjektive megosztjak. Johnson a kozlések két formajat kiilonbozteti meg: nyelvi
kozlések, ¢és materiadlis kozlések. Ezeket tovabb bontja és koordindcios kozlési formakként
osztalyozza. Harom informalis koordinacids format ismertet: a) rutinszeri interakciok, b) tervezett
interakciok, c¢) kozos véleményformalas vagy dontéshozatal, negyedikként a formalis koordinéacids
format a materidlis kozléseket nevezi meg, mindenekeldtt irasos dokumentumok formajaban.
Ezeket hierarchidba rendezve az alsé szinten a rutinszerli interakciok, mig legfeliill a materialis

dokumentumok allnak.

Burns és Flam(1987) tarsas szabalyrendszerek elméletét dolgozta ki, Wolnik (1995) elemzései
pedig arra mutatnak ra, hogy a szervezet objektiv valosagként valo feltételezése ,,mesterséges”,
részben nyelvileg, részben kutatdsmodszertanilag megvaldsitott interpretacios folyamatok

eredménye.

A szervezetelemélet iranyzatai 1S mutatjak a szervezeti kommunikdcio fejlodésének dallomasait.
Ahogyan valtoztak, alakultak a szervezetek, azok felépitése, funkcioi, ugy valtozott a kommunikacio
szerepe, iranyai is a szervezeten beliil. Ez pedig elvezetett mdra oda, hogy a kommunikacio kiemelt
Jjelentéséggel bir nemesak a szervezetek életében, hanem tdrsadalmi szinten is. Igy sziikségszeriivé

valt ezen teriilet tudomadnyos megkozelitése és rendszerbe foglaldsa.
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2.3. Szervezeti belso kommunikacio

A szervezeti belsé kommunikacié Scott Cutlip (1985) definicidja szerint ,,kOlcsonds elonyods
kapcsolatot azonositson, 1étesitsen €s tartson fenn a szervezet és sajat alkalmazottai kozott, akiktol a

szervezet sikere és kudarca fiigg.”

Egy masik definicio szerint (Bevan és Bailey, 1991) a bels6 kommunikaci6é olyan folyamat,
amelyben a ,,szervezet megosztja informacioéit, elkotelezettséget épit és iranyitja a valtozasokat.
Mint a munkavallalok motivalasanak és teljesitményének f6 tényezdje, a kommunikacié fontos

szerepet jatszik a szervezet versenyképességében.”
A szervezetek gyakorlatdban a belsé kommunikéciot a vezetési funkcio részeként értelmezik.

A belsé kommunikécio, mint a szervezet miikodésének egyik teriilete a szervezet tagjai kozotti

munkakapcsolatban alakul ki és valtozik.

A szervezetekkel foglalkozo irodalom szinte minden szerzdje kitér a kommunikacid teriiletére.
A kommunikécio szervezeteink lényeges alkotérésze. Nincs szervezet kommunikacid nélkiil. A
szervezet strukturalis jellemz6i fontos meghatarozé tényezdi a kommunikacié lehetdségeknek.
Ugyanakkor a kommunikacié mindsége jelent6sen meghatarozza a miikodés milyenségét és

csatorndival, mechanizmusaival még a vezetési struktura jellemzdire is hatassal van (Bakacsi,

2002.)

A szervezeti kommunikacio vizsgalata nem tekint vissza hosszu multra. Bar Fayol (1984) mar
felhivta a figyelmet a formalis szervezetnél a hianyz6 ,,pallohidak™ (horizontalis kommunikécios
csatornak) jelentdségére. Majd Barnard (1938) volt, aki a szervezetelmélet kozéppontjaba a
kommunikéciot allitotta. Szamara a kommunikacid jelentette azt az erdt, ami a szervezetet alkotd
dolgozok céljait Gsszekapcsolja. Véleménye szerint az értelmes kommunikacié az eldfeltétele

annak, hogy a vezetdk tekintélye ne csupan a hierarchidban elfoglalt helyiikon alapuljon.

A kommunikacid a szervezeti 1ét leglatvanyosabb, legizgalmasabb és legszélesebben elemzett
problémdja. Ha a magyar szervezetek kommunikaciods rendszerérdl beszéliink, nem keriilhetjiik meg
sem a fejlettség, sem az érdek megosztottsag problémajat, amelyek sokoldalisdguk révén rendkiviil
nehezen attekinthetdek, mert szakmai, politikai, maganéleti, hatalmi és sok mas cél iranyaba
mutatnak. A szervezetek bels6 kommunikacidjukat gyakran alarendelik a kiilsé kornyezeti
kapcsolatoknak, pedig a kett6 kozott nem érdemes prioritast felallitani, a kettét azonos rangban kell
kezelni. A valosagban a belsé kornyezettel zajlo parbeszéd nem a szervezettel, hanem a szervezetet

alkot6 emberekkel, munkacsoportokkal zajlik.
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Az a szervezet lesz eredményes, amely megérti mind bels6, mind kiilsé kornyezetét, hisz
kommunikécio hidnydban a szervezet tagjai képtelenek a kozos cél érdekében Osszehangoltan
cselekedni. A kommunikacid lényegét a megértés adja. Ahol hianyzik a megértés, ott nincs
hatékony kommunikécidé. Az informaciok atadasa még nem jelent kommunikéciot. Amikor
kommunikéciorol beszéliink, akkor olyan emberi magatartds altal érintett folyamatra kell
gondolnunk, ahol az észlelésnek, érzelmeknek, motivacidknak szdmottevd befolyasold szerepiik

van.

2. abra A kommunikacié irdnyulisa a szervezetben

Oextern

Bintern

Forras: Luthans/Larsen: How managers really communicate in: Human relations 1986/2:167-
168)

A vallalaton beliil két f6 iranyat lathatjuk a kommunikacionak: a kiilsd, a kiilvilaggal folytatott, az
extern kommunikacio és a belsé, a cég falain belill zajlo, az intern kommunikaciot.(2. abra)
Mindkettének meghatiroz6 szerepe van a vallalat életében, de jol lathatdo az abran, hogy a
szervezetek bels6 kommunikacidja a teljes kommunikacion beliil kisebb aranyt képvisel, amely
alatdmasztja, hogy a vezetOk kevésbé tartjak fontosnak ezt a teriiletet, mint a kiilsé kdrnyezettel
valo kapcsolattartast. A vezetés még nem ismerte fel a belsé kommunikacioban rejld lehetdségeket.

Ha a kommunikacié célcsoportjait vizsgaljuk, a vezetés kommunikaciés kapcsolataiban a
beosztottak aranya meghatarozo. (3. abra) Ebben az esetben a cél az, hogy a menedzsment
megbizonyosodjék arrdl, vajon a munkatarsak tdjékozottak-e az Oket érintd kérdésekrol, foként a
munkakoriilményeiket, a biztonsdgukat, a fejlodésiiket illetd kérdésekben. A menedzsment és a
dolgozdk kozt zajlo kommunikacié képes segiteni, hogy a dolgozok azonosuljanak a vallalat

céljaival, hogy lojalitasuk er6s6djon. Ilyen keretek kozott a dolgozok elmondhatjak javaslataikat.
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3. abra. A kommunikacio célcsoportjai

15%

DOfelettesek
44% Begyéb belsd

Oextern
Obeosztottak

Forras: Luthans/Larsen: How managers really communicate in: Human relations 1986/2:167-

168)

2.3.1. A szervezeti kommunikacio fejlodése

A vezeték hagyomanyosan az idejiilk nagy részét kommunikécioval toltik. Manapsag egyre
tobb alkalmazott is ugy gondolja, hogy a munkaja egy fontos része a kommunikacio és ez nem az
igyfélszolgalaton dolgozokra vonatkozik, hanem a kiilonb6z6 munkakorben dolgozok is
csapatmunkaban végzik a feladatot. Rdadasul a kommunikacids technika fejlédése is atalakitotta
mind a munka, mind a szervezeti formakat. Ez okbol a kommunikacios gyakorlat és technologia
egyre fontosabba valik minden szervezet életében, de még fontosabbak a tanulo szervezeteknél,

mint a kiilonb6z6 nagy tudomanyos intézetek életében.

A szervezeti kommunikécid tanulményozéasa nem 1j, de mostandban ért el odaig a felismerés,

hogy az elméleti tudomany teriiletévé valjon.

Szervezeti kommunikacioval kapcsolatos nézetek képviseldinek egy része példaul a
szervezeten keresztiil vizsgalja a kommunikaciot, szemben azokkal, akik a szervezetet magat veszik
gorcsé ala. Drenth et.al. (1998) definicigja szerint a kommunikaci6 nem mas, mint az lizenet
kiildgje és fogaddja a jelentés és szimbolum 4altal, igy ¢ ugy tekinti a szervezeti kommunikaciot,

mint a szervezeti 1€gkor kulcsat.

A masik allaspont Myers and Myers-é (1982), aki szerint a szervezeti kommunikacio a
kozponti 0sszekotd erd, amely lehetdvé teszi a koordinaciot az emberek kozott, és igy figyelembe
veszi a szervezeti magatartast. Rogers €s Rogers (1976) kijelentik, hogy a ,,személyes magatartas a

szervezetben a legjobban a kommunikécios pontokon keresztiil érthetd meg”.
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Sokféle modon alakitjdk ki a szervezetek azt az iranyt, amely lehetové teszi, hogy a
késobbiekben még alkalmasabbak legyenek a valtozasokra. A szervezeti formak valtozdsai még

fontosabba teszik az atfogd szervezeti miikodést.

fgy példaul:

a munkafolyamat egyre Osszetettebbé wvalt, sziikséges a nagyobb 0Osszehangoltsag,

kapcsolattartas a dolgozok kozott,

e a munkatempo gyorsult,

e az egyidejli munkamegosztas mindennapos, k6zos jellemzo,

e tudds és innovacio egyre jelentdsebb szervezeti elony,

e kommunikaciés technikdk ¢és haldzatok alapvetdek a szervezeti struktira és stratégia
tekintetében.

A kommunikacié nem csak alapvetd aspektusa a mostani szervezeti valtozasoknak, hanem a

kommunikécio6 tudja megteremteni a modern szervezetek alapjait.

Elméleti megkozelitések
Harom vezet6 elméleti megkdzelités 1étezik - technikai, kontextualis, targyalasi — a szervezeti

kommunikécios tudoméanyban.

. Technikai megkozelités
A szemlélet az informacidelmélettel kapcsolja Ossze a szervezeti kommunikaciot és visszautal

Shannon modelljére.
4. abra: Kommunikacio mint mechanikus szisztéma

T

Uzenet jel kapott lzenet
zaj forras

informacié kiildés fogadas fogado

A 4
A 4

jel
Forras: Shannon és Weawer (1949) alapjan

E megkozelités szerint a kommunikacié egy mechanikus rendszer. (4. abra) A fontos kérdés az
informécidelméletben, hogy hogyan tudja az informdcidforras elkiildeni az ilizenetet a legkisebb
hibaval ¢és eltéréssel. A személyes kommunikacioban ugyanez a kérdés, habar a mechanikus
rendszer megvaltoztatja a terjedelmet és ezért az elemzése kevésbé technikai és matematikai.
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A nézet kitart amellett, hogy a kozds targyalasi alap a szervezeti kommunikacional az

informacidéelmélet.

5. abra: A kommunikacio technikai kiild6-fogadé modellje

A FOGADO
TAPASZTALATAINAK
TERE

_Edek ddolas

A KULDO
TAPASZTALATAINAK
TERE

—»gondolatok
érzések

gondolatok

kédolas érzések

l—dekddoldse—visszacsatofds «——kodolas

Forras: White és Chapman (1996) nyoman

White és Chapman (1996) bevezette ebbe a rendszerbe mindkét emberi tényez6ét (az emberi
szemléletbdl fakado tapasztalatok, gondolatok/érzések és a kodolas dekodolas tényezdjét) és az
interperszonalis visszajelzés alkotoelemét.(5.abra) Ettd]l kezdve az emberi sziir6 a meghatarozo, az
hogy emberi tapasztalaton keresztiil &ramlik (mint az inditék, figyelem, tudas, beallitodas, értékek,

befolyas és hit) a kommunikécio.
Ezt a humén sz{ir6t a tarsadalmi kornyezet is befolyasolja.
2. Kontextualis megkozelités

Nem csak a tartalomra fokuszal (pontos informaciocsere vagy a megfelelé kozvetitése a szant
jelentésnek), hanem sokkal inkdbb a kommunikacio tdgabb kornyezetére. A nonverbalis utalasokra
tobb figyelmet fordit, mint a verbalisra. Vizsgalja a kommunikacié szerepldi -a kiildo és a fogado-
kozotti kapcesolatot a tarsadalmi, szervezeti, kulturalis kornyezetiikben. A szavakat szimbolumoknak

tekinti és ezeket értelemezik a szovegkornyezetben. Mead(1934) és Blumer(1972) tigy hataroztak
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meg a kommunikaciot, mint szimbdélum-kdlcsonhatast, és megalkottak a jelentését, mint On- és
tarsadalmi tudatot. Az elemzés kibdvitette és kidolgozta a kontextudlis perspektivat. Korabban
megvizsgaltak a személykozi cseréket vagy szovetkezO cserét, ujabb vizsgalataik pedig minden testi
kommunikéciot elemeztek (beleértve a formalis/ informalis, beszélt/ irott kommunikéacié minden

formajat).

Az elemzés célja, hogy Osszekapcsolja a parbeszédet a szocidlis kapcsolatok modelljével. Azt
kutatja, hogy a beszédben megnyilvanulva hogyan alakitjak és tartjak fenn a tarsadalmi
kapcsolatokat a kommunikacio szerepléi. A kontextuson keresztiil a szervezet sajat magara
vonatkoz6 szabdlyokat hoz létre (megformdlja, meghatdrozza és osztidlyozza a korvonalakat). A
parbeszéd révén ndvekedni kezdett a targyilagos tudas kollektiv képviselete, az egyének kozotti
érvényessége. Igy a szervezeti kommunikacid egyszerre interperszonalis és kollektiv, azaz egyének

kozotti és kontextudlis.
. 3. Targyalasi megkozelités

Lazega (1992) tulment a kontextualis megkozelitésen, a kommunikacio targyalasi latasmaodja és
jelentése felé fordult figyelme. Kordbban azt vizsgaltak, hogy a parbeszédek hogyan segitenek
megalkotni, fenntartani és jelentést adni a tarsadalmi kapcsolatoknak, ¢ viszont magat a targyalast
vizsgalta mint a kommunikacié kornyezetét. (Ebbdl a nézépontbol alaposan kidogozta a technikai
megkozelités kolcsonhatds-visszajelzés komponenseit.) A visszajelzés megvaltozasa meg tudja
mutatni a személykozi targyalasi folyamatot. Ez a megkozelités visszanyulik Wittgensteinhez, aki a

nyelvi és szojatékokat vezette be.
A szervezeti bels6 kommunikacio nemzetkozi korszakai:

Dover (1964) A bels6 kommunikicio harom korszakit azonositotta. Az elsé a
,munkavallaloval valé foglalkozéas”, amely az 1940-es években volt népszerii. Az 50-es évekre a
»,munkavallal6 tajékoztatdsa”, a 60-as évekre a ,,munkavallald6 meggydzése” volt jellemzd. Grunig
¢s Hunt (1984) a 70-es és 80-as éveket a szimmetrikus belsé kommunikacié vagy masképpen a

,parbeszédbe kezdiink a munkavallaléval” korszakénak nevezte.

2.3.2. A bels6 kommunikacio teriiletei, funkcioi

- menedzsment kommunikacio,
- szervezetmikodési kommunikacio,

- emberi-er6forras- kommunikacio,
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- belsé PR,
- kommunikacio az érdek-képviseleti szervezetekkel,
- informalis- interperszonalis kommunik4cio.

A szervezeti kommunikacié kulcs funkcioi

A kommunikécié szakirodalomban koztudott, hogy alapfunkcidi befolyasoljak a fogado tudasat

vagy beallitodasat, informalasat- iranyitassal, szabalyozassal, szocializacioval és meggydzéssel.

Neher (1997) és Rogers és Rogers (1976) hangsulyozza a tarsadalmi és szervezeti funkciokat,
mint korabban a jellegzetes kommunikacios cseréket. Igy kombinaltdk az informald, iranyitd és
szabalyozé funkcidkat egy széles atfogd kategéridba magatartas szerint. Hangsulyozzak a
kommunikécié szerepét a felsdvezetonél, mint kritikus tényezOt a szervezeti rendszerben ¢és
ellenérzésben, azonositva a problémamegoldas és konfliktuskezelést, a targyalast és alkut, mint

kulcs funkcidkat a szervezeti kommunikacidban.

Myer és Myers (1982) 6sszekapcsolja a 6 funkcidkat a magasabb szintli kozos funkciokkal, és
kiilonlegesen tomor €s vilagos valtozatat nydjtja a szervezeti kommunikacié funkcidinak. Harom f6

funkciot hataroznak meg.
1. Koordinacié és szabalyozas a termelési tevékenységnél

Ez a kommunikicios funkcid mindent feliilir. A hagyomanyos biirokratikus szervezeti
latasmad, eldiras (eléviilés) — vilagosan elvart kommunikacios hatas €s a magatartds konzekvensen
Osszekapcsolodik a teljesités vagy nem teljesités elvarasaival és a monitoring figyelembe veszi a
szervezeti rend ¢és ellendrzés alapjait. Ez a szervezeti kommunikacios funkcié tgy tlinik magéban
foglalja egész eljarasmodot, szabalyorientalt, egyiranyu, feliilrél-lefelé iranyulé kommunikécio. A
feladatok szamos szervezetben egyre bonyolultabba valnak, kevésbé rutinosak és ismétlédoek,
szorosan parosithatok és kolcsonhatasban vannak egymassal, igy a hagyomanyos biirokratikus
szervezeti kommunikacios latasmod nem sokaig lesz elengedd. A termelési tevékenység ebben a
kornyezetben megkdveteli a dinamizmust, a kolesonds, oldaliranyt kommunikéciot a termeld
munkas €és a vezetd kozott. A kommunikacio, mint a f6 koordindcios és szabalyozd eszkéz még

fontosabba, 0sszetettebbé és bonyolultabba valt.
2. A kommunikacio6 szocializaciés funkcidja

A HR azt hangstlyozza, hogy a szervezeti tagok érzései és annak befolyasolasa fontos és
hatasos koordinacios eszk6zok a szervezeti miikodésben és a kollektiv szervezeti célok elérésében.
A kommunikéacido kozérthetdéen ¢és kozvetleniil a szocializalt szervezeti tagokra fokuszal,
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megerdsitve a szervezeti értékeket €s csoportositja az egyéni €s szervezeti célokat. Ez iranyitja és
alapozza meg a megfelel6 szervezeti kultarat és klimat. A kommunikacié nem egyiranyu és feliilr6l
lefelé iranyuld. Itt meg kell torténnie a kolcsonds - a Szervezeti vezetok és tagok kozotti -

kommunikacionak.
3. Innovacios funkcio

A szervezeti kommunikicidé irodalmaban novekvd szamban irnak a kommunikécio
fontossagarol az innovacio eldsegitésében, ugyaniugy mint az ellendrzési €s koordinacios
funkciorol. Az innovacidt eldsegitd funkcid Osszefiigg az erdteljes kiilsé és belsod

kommunikacioval.

Ez a megkdzelités a szervezeti kommunikacié funkcionalis céljaira fokuszal, a kommunikacid

eredménye a dontés, meggydzeés vagy konfliktus.
A bels6 kommunikacio hatasmodellje
W. Armbrecht (1992) dolgozta ki a bels6 kommunikaci6 hatasmodelljét

1. fok — kommunikéaciod
2. fok — informacio

3. fok — motivacio

4. fok — integracio

5. fok — identifikacio

A Iépcsbzetes folyamat kiinduldsi pontja a kommunikacio, amely alapfeltétele annak, hogy az
egyén megitélhesse belsé kornyezetét. A kommunikécié olyan informéciok tovabbadasat, cseréjét
teszi lehetdvé, amelyek a szervezetben keletkeztek. Az informacidk birtoklasaval szerzett tudas a
munkavallalot motivélja, és ez tovabbviszi a szervezeti élet magasabb fokaira; az integracidhoz és
az identifikéciohoz.
A szervezetek vezetdi sokszor azonositjak a ,,miikodési” kommunikaciot a belsé kommunikécioval,
igy az ¢értekezletek, jegyzOkonyvek, workshopok kimeritik a munkavallaloval folytatott
kommunikéciot.
A belsd kommunikacios rendszer teljes vagy részleges hianya feltételezi a kovetkezd negativ
hatasokat:

- vezetOi bizalmi téke elvesztése

- alacsony azonosuldsi szint

- magas fluktuécio
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- informalis kommunikacio (pletyka) térnyerése

A bels6 kommunikaciét iranyitottan kell kiépiteni és mikddtetni, a szervezet misszidjara,
filoz6fidjara, stratégiai céljaira kell épililnie. A bels6 kommunikacidés rendszer kiépitése ¢és
mukodtetés nem kis befektetést igényel a szervezet részérdl, igy ennek megtériilése €s hatékonysaga
fontos szempont.

A belsé kommunikacid tervezése feltételezi a folyamatos mérés, értékelés 1épéseit, ennek révén
pedig kimutathat6 a szervezet eredményességének, a dolgozok teljesitményének novekedése.
Minden szervezetnek fel kell ismernie, hogy a bels6 kommunikacié ,,egyike napjaink utolso

racionalis tartalékainak.” ( Bogner, 1990.)

2.3.3. A szervezeti kommunikacio iranyai
Szintek szerint:

- Személykozi,

- Csoportszintii,

- szervezeti szintd,

- szervezetek kozti,

- és tomegkommunikécio.

Tobb szerzd a mikro-, mezo- és makroszintiit hatdrozza meg. A mikro az interperszonalis
szintnek felel meg, a mezo a csoport szervezeti és szervezetek kozotti szintet foglalja magaban, a
makro pedig a tdmegkommunikaciot. A személykdzi €s csoportszintli kommunikaci6 alacsonyabb
szintll, mint a szervezeti, mégis ezek a legfontosabb formai a szervezetben torténd
kommunikécionak, amit igazol a szervezeti kommunikacié gazdag irodalma. Valoban a kezdeti
szervezeti kommunikécids irodalom a személykozi kommunikéciot és a képességeket helyezi
elétérbe (kiilonos tekintettel a beszéd és iraskészségre). Ahogyan a szervezetek egyre inkabb
kommunikécio-alapuvd valtak, nagyobb figyelmet forditottak minden szervezeti tag

kommunikécios készségeinek fejlesztése.

Az interperszonalis kommunikdaci6 alkotoi (kulcselemei): kiilldé/fogado (hallgatd), beszéd, iras,

és elektronikus, verbalis/nonverbalis.

A szervezeti kommunikacid a mezoszintre fokuszal. Ez a latdsmod természetszeriien a mezot
szembedllitia a mikroval. A mikrotol a mezohoz haladva bevezethetiink egy masik

megkiilonboztetési szintet a formalis-informalis, illetve vertikalis-horizontalis szintet
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Formalis, szemben az informalissal
Az elmult idokben a nagy szervezetek vezetdinek egyértelmiien a legfontosabb szempontja volt

a szervezeti kommunikaci6 vizsgalatanal a formalis le- és fel torténd kommunikécio.

Az informalis kommunikacié Osszefiigg az interperszonalis, horizontalis kommunikacidval,
elsésorban, mint potencidlis akaddlya a hatékony szervezeti teljesitménynek. Ez mégsem
azonosithaté egyértelmiien. A folyamatos, dinamikus ¢és nem formalis, hanem informalis
kommunikéaci6 egyre fontosabba valik, biztositva a hatékony vezetéi munkat a modern
szervezetben. Az informalis kommunikaciorol szold értekezések kiemelik, hogy a szervezet
iranyitasi kulturaja ¢és klimdja megakadalyozza az informadlis és formalis kommunikécio

szembenallasat.

D’Aprix (1996) kifejlesztette a ,,mond/csindld” matrixot. A vezetd mond valamit, de mast

csinal, ez alapjan meriil fel a formalis/informélis kommunikaci6 kérdése.

6. abra: A vezet6i ,,mond/csinald” viselkedés osszefiiggése a formalis kontra informalis

kommunikacios konfliktussal

Magas beszéd/ Kevés tett Magas beszéd/ Sok tett

Kevés beszéd/ Kevés tett Kevés beszéd/ Sok tett

Forras: D’ Aprix(1996) nyoman
Az idealis szervezeti kommunikaciot a magas beszéd magas tett negyedbe helyezi.(6. abra)

Mas tanulmanyok (Neher, 1997) az informalis kommunikaci6 kapcsan a kiilonféle tréningekre
fokuszalnak, mint egy mechanizmusra, és lehetséges, hogy ennek eredménye Osszefligg az
informalis kommunikacidval, amelyet a személyzet érzékel. Egyes szakemberek kiemelik a vezetési
konfliktusokat, amelyet 0Osszekapcsolnak az informalis kommunikacioval, ezzel teremtve

kapcsolatot a dolgozok kozott. A tudasmenedzsmenttel foglalkozo szerzok szerint a megndvekedett
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¢s dinamikusan fejlodé informécids technologidk megkonnyitik a kommunikaciot, amely se nem
formalis, se nem informalis, mint hagyomanyosan a csoporton beliili kommunikéci6é, vagy mint a
kozosségen beliili gyakorlatban. Ez lehet formalis/informalis egyre kevésbé megkiilonboztethetd,
miként sok ) kommunikéacids csatorna, amely mar ma is létezik a szervezetben beliil, €s nem

formalis és nem is informalis, hanem mindkett6 egyszerre. ( Harvard Business Rewiev 1993)

Vertikalis, horizontalis, diagonalis kommunikacio

A kommunikaciot osztalyozhatjuk: vertikalis, horizontalis vagy diagonalis formaként is..
Kezdetben hangstlyos volt a vertikalis szervezeti kommunikicio, amely az oldalirdnyt is
tartalmazta, de ma mar nem igy van. A diagonalis kommunikacié vizsgalata egyre nagyobb teret

nyer a szervezeti kommunikécid irodalméban.

Vertikalis kommunikacio

A vertikalis kommunikacié a szervezeti hierarchidban kiilonb6zd szinteken elhelyezkedd
személyek kozott torténik, amely lehet lefelé vagy felfelé¢ iranyuld folyamat. A lefelé iranyulo
gyakoribb, mint a felfelé¢ irdnyulo. Larkin és Larkin (1994) ugy taldlja, hogy a lefelé iranyuld
kommunikécio akkor a leghatasosabb, ha a legfelsd vezetd a kozépvezetdkkel, vagy a kdzépvezetdk
a csoportjukkal beosztottjaikkal kdzvetleniil kommunikalnak. Rengeteg bizonyiték van arra, hogy
hogyan novekszik a kozépvezetdk hatalma, és ez noveli az elégedettséget €s teljesitményt az
alkalmazottak ko6zott. Ez volt az els6 felfedezése Donald Pelznek (1952) és rédla ,,Pelz-hatas”-nak
nevezték el. Pelz megprobalta megkeresni, mely vezetdi tipus eredményezi a magasabb szintii
alkalmazotti elégedettséget (informalis/formalis, autokratikus/participativ,
vezetésorintenalt/arcvonal-orientalt.) Azt talalta, hogy nem a vezetési stilus a legfontosabb, hanem
minden koriilmények koziil az, ha a vezetdnek van ereje, tekintélye. A kozvetlen kommunikacid
azokkal, akik a vezet6t ellatjak a dontéshez sziikséges adatokkal — ez az egyetlen ut, amely er6t ad a
vezetdnek. Ez az Ut biztositja, hogy a vezetdk eldbb legyenek informaltak a szervezeti
valtozasokrdl, mint a beosztottjai, €s csak ezt kdveti a kommunikacid ezekrdl a valtozasokrdl a
alkalmazottak nagyobb bizalommal vannak iranta, igénylik téle a kozvetlen kommunikaciot és
hisznek abban, hogy a vezetdjiiktd] szarmazo6 informacid pontos.

Jablin (1980) kozel 30 éves kutatds utan kimondta, hogy a ,,Pelz-hatas™ egyik legszélesebben

elfogadott elmélet a szervezeti kommunikacioban.
Lefelé iranyulé kommunikacio

Morgan ¢és Shieman (1983) kutatdsa alapjan, amelyben 30.000 alkalmazottat kérdeztek meg, a
dolgozok tobbsége ugy érezte, hogy a szervezetében nem jobb a munka a lefel¢ iranyuld
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kommunikéciotol. Az elégedettség szintje egyre alacsonyabb, ahogyan a hierarchia szintjén lejjebb

megyiink.

Foehrenbach ¢és Rosenberg (1982) 32.000 alkalmazott valaszai alapjan igen magas

elégedettséget talalt a lefelé iranyul6 kommunikacidval.

e 71% kijelentette, hogy szervezete jol informalja alkalmazottait,
* 65% egyetért azzal, hogy elegendd informaciot kap a munkavégzéshez,
o 51% egyetért azzal, hogy a szervezetében a lefelé iranyuld6 kommunikacié pontos és nyilt
(6szinte).
Azt is bebizonyitottak, hogy az alkalmazottak tobb szervezeti hirt akarnak hallani kdzvetleniil a
fels6 vezetoktdl — ez az eredmény ellentétben van a Pelz-effektussal. Végiil is azt talaltak, hogy két
nagy érdeklédésre szdmot tartd témaban - a szervezet jovObeni tervei €s a gyartasfejlesztés- igénylik

az alkalmazottak a fels6 vezetést6l az informacidkat.

Felfedezheté egy latszolagos ellentmondas D’Aprix (1996) modelljével is, amelyben az
alkalmazottak kommunikécios hierarchia sziikségletét irja le. (7. dbra) Az elmélet sziikségszeriien
elméleti és empirikus kutatdson alapul és/vagy tény, hogy D’ Aprix nem kiilonbdztette meg, hogy az

alkalmazottak mit hallanak a felsd-, és mit a kozépvezet6jiiktol.
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7. abra Az alkalmazottak kommunikacios sziikségletének hierarchiaja

Felhatalmazas .-~

">~ _Felel8sségvallalas
6 1
/ Hogyan tudok | Mi a munkam? \\\
g segiteni? \
/’ \
Vizio, kiildetés'
5. Hova vezetnek '
értékek 1 minket? '
:. Hogyan 2.
' csinaljam? ‘.' Teljesitmény,
\ 1 visszajelzés
‘\\ III
N 4
' Az egységem Erdekel /
\\\ hogyan jarul hozza?|  valakit ? S
X
RN --3
Szervezeti egység, célok, Tl . -«
eredmények

Forras: D’ Aprix(1996) nyomén

Végiil a lefel¢ iranyuldo kommunikacio elsddlegességét véglegesen nem mutattak be.

Jablin (1980) meghatarozasa

szerint a
kommunikacioval, ha

legjobb hatds érheté el a lefelé iranyuld

- a felsdvezetd kozvetleniil a kdozépvezetdkkel kommunikal,

- a kozépvezetd kozvetlen beosztottakkal kommunikal,

- nagy jelentdségli, ha a felsdvezetdk kozvetlen kommunikacids kapcsolatban tudnak maradni
az alkalmazottakkal.

Talan a legigazabb ¢és legkiprobaltabb szabalya a hatasos lefelé iranyuld kommunikéacionak:
,K0z01d széban, azutdn kovesd irasban” (Gibson and Hodgetts 1991)

A lefelé iranyulo (feliilr6l jovO) kommunikacio a magasabb 1épcs6kon kiadott informacidk tovabbitasa
az alsobb szintek felé. A hataskor kozvetlen hierarchikus vonalai mentén halad, altalaban eligazitasokat,

utasitasokat kdzvetit. Daft (1988) a lefelé iranyuld6 kommunikacionak 6t alap tipusat kiilonbozteti meg:

-Célok megvalositasa: Idetartozik a stratégia, a szervezeti és egyéni célok, az elvart viselkedésmintak
kommunikalasa, vagyis amelyekkel a vezet altalanos irdnymutatast szeretne adni.
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-Munkavégzési utasitasok és magyardzatok: Meghatarozott, konkrét feladatok szétosztasa, az elvégzés
modjanak kozlése, valamint annak vilagossa tétele, miként kapcsolodik mas tevékenységekhez az adott

feladat.

-Elvarasok, szabalyzatok kozlése: A szervezet miikodését meghatarozd keretek ¢és formak

megfogalmazasa.

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

munkdjukat.

-Nevel6 szandéku iizenetek: azzal a szandékkal kiildott informaciok, hogy a vezetdk segitségiikkel
elnyerjék az alkalmazottak tdmogatasat a szervezeti célok megvalodsitasa érdekében, valamint elkotelezzék

Oket a k6z0s értékrendszer mellett.
Felfel¢ iranyulé kommunikacio

A folfelé iranyulo kommunikdcio szintén a hataskor vonalai mentén halad, altalaban az alsobb szintl
vezetési tevékenységre vonatkozik. A szervezetekben tobb okbol is torekednek arra, hogy az alsobb

szintekrol informaciok jussanak el a felsokre.
Dobék (1999) alapjan ezeket a szempontokat négy csoportra oszthatjuk.

-Problémdk kozlése: A vezetOknek tajékoztatast kell kapnia arrdl, ha valami miatt nem lehetséges a
feladatok teljesitése. A problémakat altaldban az informacidhiany, idohiany, statuszbeli kiilonbségek, a
felettes partner személyisége, a szervezeti struktura, valamint a kommunikacios utak merevsége okozhatja. A
statuszbeli kiillonbségek odavezethetnek, hogy az alkalmazottak érdekeltségét a szervezet terveiben és

teljesitményében helyteleniil mérik fel a vezetdk.

-Javaslatok a fejlesztésre: Altalaban mindenmunkahelyen elvarjak a beosztottaktol és lehetdséget is
biztositanak szamukra, hogy sajat otleteikkel hozzéjaruljanak a hatékonyabb munkavégzéshez. Ivanyi és
Hoffer (1993) szerint a gazdalkodas jovedelmezdségét alapvetden meghatarozza a szellemi alkotd6 munka
szinvonala, valamint a létrehozott, megismert Gjdonsagok irant tanusitott fogadokészség. A vezetés fontos

feladata, hogy gondoskodjon a vallalatnal folyo tevékenységek idordl idore torténd megujitasarol.

-Beszamolok készitése: Bizonyos rendszerességgel vagy alkalmakhoz kototten a beosztottaknak szamot
kell adniuk sajat maguk és sziikebb szervezetiik tevékenységérol, teljesitményérdl, a tervek teljesiilésének

fokarol.

-Sérelmek és vitdak kozlése: A vezetés megfeleld szintjeit informalni kell e tényezdkrdl, azok hatékony

kezelése érdekében.

A felfelé iranyuld6 kommunikacio még ismeretlenebb, mint a lefelé iranyul6. Kutatasok szerint az
alkalmazottak kevésbé elégedettek a felfel¢ iranyuld kommunikacioval, mint a lefelé iranyulédval.
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Az elégedettség alacsony szintjét tanulmanyozva minden kutatd altal ajanlott stratégia kozos
eleme, hogy erdsiteni kell a felfel¢ iranyulé kommunikéciot, amely tartalmazza az alkalmazotti
vizsgalatokat, alkalmazotti panaszprogramot, alkalmazotti részvételt, mindségi koroket, és a
csapatmegbeszéléseket. Gibson ¢s Hodgetts (1991) leirnak kiilonféle management-alap
magyarazatokat az alkalmazotti elégedettség hianyara és annak okairol. Szerintiik ezek a stratégiak
gyakran nem a kétirdnyti kommunikacion alapulnak, nem jol ,,csomagoltak”, rosszul iddzitettek, és
hajlamosak eldidézni a védekezést a vezetd részérél. Raadasul McCelland (1988) szamos, az
alkalmazottak korébe visszavezethetd okot taldlt, annak magyarazatara, miért ennyire alacsony

szintl a felfelé iranyul6 kommunikacio:

- félelem a megtorlastol — az emberek félnek beszélni a gondolataikrol, érzelmeikrol,
- szlirdk- az alkalmazottak ugy érzik, hogy otleteik megvaltoznak, mire a vezetdikhez eljutnak,

- 1d6tényezd - a vezetdk azt a benyomast keltik, hogy nincs idejiik meghallgatni az
alkalmazottakat.

Lateralis kommunikacio

A lateralis kommunikéacié magaban foglalja az olyan személyek kozotti kommunikaciot, akik
nem allnak egymassal ala-folérendeltségi viszonyban. A mostani szervezeti trendek lelapositjak a
szervezeteket, ezzel ndvelve a lateralis kommunikacidé fontossagat. A laterdlis kommunikécio
tanulmanyozéasa még a vertikalis kommunikacional is alacsonyabb szinten van. A nagyon kevés
tanulmany azt talalta, hogy igen magas (85%) az oldalirany kommunikacioval valo elégedettség a
HR vezetok kozott, de a lateralis kommunikaciéo a kiilonbozo funkcionalis diviziok vezetoin
keresztiil folyik, ezért gyakran idézik, mint a szervezeti miikodési zavar f6 forrasat. Feltételezik,
hogy lateralis kommunikacié a ,,munkés szinten” a legkevésbé problematikus, még kevésbé, mint a
mikodési teriiletekkel Osszefiiggésben. (Frank, 1984) Nagy jelentéséget tulajdonitanak a
csoportoknak, tobb figyelmet forditva kozvetleniil a tagok kozotti kommunikaciora. Lateralis
kommunikécié a kiilonb6zd miikddési teriileten dolgozok kozott még fontosabba valik, mind
nagyobb figyelmet kdvetel napjainkban, mivel a gyartasi sebesség ndvekedése szimultan ellentétes
folyamatban van a munkafolyamattal. Es itt a féhangsuly a foldrajzilag elkiiloniilten dolgozok és a
termelési folyamat kiilonb6z6 pontjain miikodé munkacsoportok koézotti kommunikacion van. A
laterdlis kommunikacid eldsegiti az egymadstdl tanuldst, lehetOséget teremt a szakértelem,

tapasztalatok megosztasara és a legjobb gyakorlat atvételére.

Diagonalis kommunikacio
A diagonalis kommunikéacidé a vezetdk ¢és munkasok kozotti kommunikéacidra vonatkozik,

azokra, akik kiilonb6z6 mukodési diviziokban dolgoznak. A vertikdlis €s a horizontalis
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kommunikéciohoz hasonléan a diagonalis kommunikacié is fontossa valt. Ez a fogalom nem régen
kertilt a figyelem kozéppontjaba, akkor, amikor uj kommunikacids kihivast jelentett az 0j szervezeti
formak megjelenése, mint a matrix, illetve projekt-alapt szervezetek. Tehat a hdlozati szervezetek
novekedésével a kommunikacidés folyamatok vertikalis- horizontalis és diagonalis formajat

kiilonboztetjitk meg. (Wilson,1992)

2.3.4. Szervezeti strukturak hatasa a szervezeti bels6 kommunikaciora

A szervezetek formalis strukturdaja

»A szervezet egyének olyan csoportja, akik bizonyos kozos célok elérésére szovetkeztek”

(Torgersen-Weinstock, 1983)

A szervezetek 1étrejotte is szorosan kapcsolddik a kommunikacidhoz. A kozos célok, érdekek

felismerése megteremtése kolcsonds kommunikacié révén johet 1étre.

Barnard(1968) szerint ,,egy szervezet akkor kezd el 1étezni, ha vannak személyek, akik képesek
egymassal kommunikalni, s hajlandéak cselekvéen kozremiikodni egy kozos célkitiizés

megvalositasdban”.
A szamos fogalmi meghatarozasabdl a téma szempontjabol e kettd bir jelentdséggel.
A szervezet alapvetd strukturalis jellemzoi:

- munkamegosztas

- hataskormegosztas

- koordinacios eszk6zok

- konfiguracio (Dobak, 1999)

A szervezet formalis struktirai bizonyos szemponti kapcsolatrendszerben vannak egymassal.
A szervezeti cél meghatdrozasa fontos szerepet jatszik a szervezet definidldsdban. A feladatok
elosztasat és a szerepek hierarchiajat a formalis strukturak szankcionaljak. Ezek tobbnyire koherens

eldirasok és tervek egyiittesei, amelyek kiillonb6zé mértékben szabjak meg, hogy mit kell tenni €s

hogyan kell elérni a célokat.

A formalis struktardk csak hianyosan adnak szdmot a szervezetben lejatszodo folyamatokrol és e
korlatozottsag miatt a szervezetben ténylegesen elvégzett tevékenységek egy jelentds részére nem

terjed Ki.
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Munkamegosztas a szervezetben

Munkamegosztason egy feladat (komplex) részekre bontasa és ezen részfeladatok kiillonb6zo

szervezeti egységeknél torténd végrehajtasat értjiik.

A szervezeti egységeket kiilonféle elvek alapjan alakitjak ki és ezeken beliil is kiiloniilhetnek el

részlegek. Ez alapjan beszéliink elsddleges vagy mésodlagos stb. munkamegosztasrol.

Els6dleges alatt a szervezet alapfeladatainak ellatast szolgdlod elv szerint atfogd felosztast
értjiik. A munkamegosztas alapvetden funkcionalis, targyi vagy regionalis elvek alapjan valosul

meg.

Aszerint, hogy az elsddleges munkamegosztds kizardlagosan valamely elébb emlitett alapelv
alapjan torténik, vagy ezeket parhuzamosan alakitjdk ki, beszélhetiink egydimenzids illetve két

vagy tobbdimenzios szervezetrol.

Az elsédleges munkamegosztasi elvtdl fiiggetleniil a masodlagos munkamegosztas eltérhet

ettol.
PI: egy funkciondlis szervezetben az értékesités regionalis alapon szervezddhet.
Hataskormegosztas

A hataskor nem jelent mast, mint a szervezeti egységek alapfeladatainak ellatdsdhoz sziikséges
vezetdi kompetenciak. Ilyenek pl: a dontési, utasitasi hataskorok. Ezek a hataskorok megoszlanak
illetve atruhazhatok a felsé vezetSi és az alatta 1évé hierarchikus szintek kozott. Igy léteznek

egyvonalas és tobbvonalas szervezetek.

Egyvonalas szervezeteknél a hierarchia csak linearis, vagyis a beosztottak csak egy személytdl

kaphatnak utasitast és felfelé is.

Tobbvonalas szervezet esetén az aldrendelt egységeket vagy személyeket két vagy tobb felsébb
szervezeti egység/vezeto is utasithatja. Ez a fliggelmi és a szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes

elkiiloniilését jelenti.
Koordinacio

Kommunikaciés struktura meghatarozza, hogy ki kivel milyen kommunikacios kapcsolatban
lehet. A formalis szervezeteknél iranyitott a kommunikicio. A konfigurdciot abrazolo
organogramon jol lathatoak a le-és felfelé iranyuldé kommunikécids ttvonalak. A kommunikécios

struktara jellemzdi:
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hatdsossag: az informécié pontossaga
gazdasagossag: mibe keriil az informacié megszerzése ¢s a rendszer mitkodtetése
kielégito jelleg: elegend6-e az informacié mennyisége

Ezek a jellemzOk nem feltétleniil kompatibilisek, viszont a kommunikacid mindségét

meghatarozzak.
Khandwalla(1975) alapjan alapvetden a koordinacios eszkozoket 3 csoportba sorolhatjuk:
- Strukturalis eszk6zok
- Technokratikus eszkdzok
- Személyorientalt
Konfiguracio, mint mdsodlagos strukturdlis jellemzo
A konfiguréci6 kategoriai:

e a szervezet mélységi tagoltsiga: a hierarchikus szintek szdma a szervezet f0
tevékenységi profilja alapjan

e a szervezet szélességi tagoltsaga: az egy vezetd ald kozvetleniil tartozd beosztottak
szama a hierarchia egye szintjein

e azegyes szervezeti egységek mérete: az adott egységben foglalkoztatottak szdma
Szervezeti alapformak:
1. Funkciondlis szervezet: az egydimenzios €s tobbvonalas szervezetek tipusa.

Jellemz6i:  els6dleges munkamegosztds, dontési jogkorok centralizaltak, erételjes
szabalyozottsag. Mukodésében a vertikalis koordinaciés megoldasok jatsszak a fo szerepet, a

kommunikécids csatornak elsdsorban az ala-folérendelt szervezeti egységek kozott épiilnek ki.

2. Divizionalis szervezet: altalaban termékek, vevOk vagy piaci régiok szerint tagoljak a
szervezetet, alakitanak ki szervezeti egységeket, amelyeket divizionak neveznek. Kis létszamu

kdzponti szervezeti egység latja el a stratégiai feladatokat.

Jellemzdi: elsddleges munkamegosztas, dontési jogkordk decentralizaltak, irdnyitasi,
koordinacids és ellendrzési tevékenység a kozpontban, divizion beliil linearis fliggelmi kapcsolat és

centralizalt hataskor.
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3. Matrix szervezetek: tobbdimenziods szervezeti forma

Jellemzoi: els6dleges munkamegosztas két elv szimultan torténd alkalmazasaval, a dimenziok
rangja azonos, nincs erételjes szabalyozottsag, dontési centralizacid tobbvonalas iranyitas mellett, a

koordinacidban a személyorientélt eszk6zok fontos szerepet jatszanak

4. Tenzor szervezet: tobbdimenzids szervezeti forma, legaldbb hdrom dimenzié mentén torténik

a munkamegosztas, elsésorban nagyméretii és multinacionalis vallalatokra jellemzé

Jellemzdi: harmas kompetencia-megoszlas, erdteljes regionalis szemlélet, atfogd kozponti

funkcionalis iranyités.

Az elméleti attekintés alapjan a szervezeti struktira egyrészt megszabja a szervezeti belsd
kommunikécio irdnyait és miikodését, masrészt lehetdséget ad a koordinaciés mechanizmusokon

keresztiil a rendszer hatékonysaganak fejlesztésére.

2.3.5. Szervezeti kultura és belsé6 kommunikacio

A vallalati kultura fontossagara illetve nélkiilozhetetlen voltara a japan vallalatok elképesztd
sikerei iranyitottak ra a figyelmet. Ok tudtak leginkabb alkalmazkodni részint a torténelmi mult,
részint a gazdasagba is beépiilt kulturdlis értékek miatt, az 4llanddan €s egyre gyorsabb iitemben

valtoz6 kdrnyezethez.

A szervezetelmélet a 1970-es években kezdett figyelmet forditani a kulturalis tényezdk

szervezetek miikodésében gyakorolt hatasara. A kultira fogalmanak tobbféle értelmezése terjedt el.

B. Buchowicz(1990) szerint: ,,Vallalati kultarat ugy lehet fogalmilag meghatarozni, hogy az
nem mas, mint alkalmazottak — wvallalatukkal kapcsolatos — véleményének, szokasainak,

értékitéleteinek, magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési mdodjainak 0sszessége.

Schein(1985)szerint: ,,Azon alapveto feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsé és belsd
problémai megolddsa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat,

érvényesnek és miikodoképesnek tekintsék hasonld problémak esetén”
A szervezeti kulttra jellemzoi:

« Allandé véltozas eredményeként jon létre, formalodik

o Kozdsen megélt eseményekbdl alakul
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o (Csak azoknak a csoportoknak alakulnak ki k6zds, alapvetd feltevései, akiknek van elegendd
k6z6s multjuk
o Feltevések ereje: megkérddjelezhetetleniil kezd el miikddni, érzelmileg foglyaiva valunk,

nem vagyunk képesek megtargyalni, csak védeni, mivel magunk alakitottuk ki
A szervezeti kultira elemei:

1. Gazdasagi kérnyezet: egyetlen vallalat illetve szervezet sem szakithato ki abbol a tarsadalmi
¢és gazdasagi kozegbdl, amelyben miikodik. A gazdasagi kornyezet hatarozza meg, mit kell

tenni, hogy sikeresek legytink.

2. Ertékek: az egész szervezet kultGrija azon, mindenki altal elfogadott értékek mentén
szervezddik, melyek athatjdk a munkahelyi élet minden szeletét. Ezeket az értékeket a

vezetés mindenki szamdra nyilvanvalova teszi.

3. Hosok: a magyar fiilnek kissé szokatlan jelzovel azokat a dolgozdkat, vezetdket illeti, akik
sokat vagy valami jelentdset tettek a szervezet céljai elérése érdekében. Gyakran viselkedési

modellként is szolgalnak masok el6tt. Személyiikben megtestesitik a vallalati értékrendet.

4. Ceremonidak és szertartdsok: minden szervezetnek sziiksége van olyan, rendszeresen
1smétlédd rendezvényekre, melyek Osszetartjak a dolgozdkat, erdsitik a kotddésiiket a
céghez, és nem utolso sorban életben tartjak az értékrendet és a tradiciokat. A ceremoOniak és

szertartasok mind valamilyen érték felszini megnyilvanulasi formai.

5. Kulturalis halozat: a kulturdlis elemek hordozdja és terjedésének kozege a haldzat, ami
leginkabb az informalis kommunikacids csatorndkat jelenti. Ezen keresztiil tudhatok meg,
hogy mi is zajlik valdjdban a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavallalokat, milyen

valtozasok varhatok.
Szubkulturak

Mar Schein(1985) is elismerte, hogy egy nagyobb szervezetnél nem lehet egységes kultararol
beszélni. Azonban, ha ugy talaljuk, hogy bizonyos alapvetd feltételezések a szervezetb6l minden
egységben illetve osztalyon megtalalhatok, akkor a szervezet kultirdjat lehet egyedinek, csak ra
jellemzonek tekinteni. Ezzel nem all ellentétben az a tény, hogy ettél még az egyes részlegeknek

megvan a sajat egyediségiik, szubkultarajuk.

A vezetéssel valo viszony alapjan harom szubkultara fajtat kiilonboztethetiink meg:
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o Tamogato kulturak, melyben a fels6 vezetés elgondolasai és értékrendje fokozottan jelenik
meg;

e Ellenkulturak, melyek a felsd vezetés altal hangoztatott és képviselt értékek ellenzdi, a
szervezeten beliili ellenallas {6 bazisai;

o Semleges szubkulturak, amelyek se nem erdsitik, se nem gyengitik a szervezeti kultara és a

fels6 vezetés eriterét.
Kultura tipologiak:

A legaltalanosabb ismert szervezeti kultara tipologiak egyike Handy ( Handy,1999) nevéhez

fiizédik. Ebben a tipoldgiai rendszerben a szervezeti struktura fontos jellemzd:
1. Ev6 tipusu kultura

Altaldban viszonylag kisméretii szervezetek, pokhalora emlékeztetd struktiraval, ahol a
hatalom, az eré a kozéppontban koncentralédik. A vezetd a kozpontbdl tartja kézben a
szervezetet, t6le indulnak és hozza futnak be a parancsok. Erés az ellendrzés, a megitélés
eredmény centrikus. A dontések inkabb a személyek befolyadsolasa altal és formalis
eljarasok altal sziiletnek. A haloban a feleldsség és a szervezeti funkciok is szerepet kapnak,
de a legfontosabb a bizalom. A kultura legfébb erdssége, a hatalom és informacid erds
centralizaltsagabol adodoan, a valsdgokra vagy az adodo lehetdségekre gyakorlatilag az
azonnali, gyors reagald képesség. Gyenge pontja, ha a fondk bizalmat nem megfeleld

embereknek adja, a szervezet elsodorhatova valik.
2. Szerep tipusu kultura

Szerkezete a gordg templom szerkezetére emlékeztet. Raciondlis, logikus, biirokratikus
szervezetekre jellemzd. A tartdoszlopoknak a funkciondlis egységek felelnek meg. Ezen
egységek tevékenységét, hataskori listak, jelentési, eljarasi szabalyok irdnyitjak. A jol
definidlt, koriilhatarolt szerepek fontosabbak, mint az azt betdltd szerepek. A hatalom a
hierarchiaban elfoglalt poziciotol fiigg, kevésbé a szakértelemtdl. A fliggetlenségnek,
kreativitasnak, kezdeményezésnek ez a kultira nem kedvez. Stabil, lassan valtozo, jol
befolyasolhatd kornyezetben hatékony. Valtozni csak a szerepek, feladatok, feleldsségi

korok ujra strukturalasaval képes, ami lassu és iddigényes folyamat.
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3. Feladat tipusu kultura

A szervezet figyelme a feladatokra, projektekre irdnyul. A struktara ennek megfeleléen
halos szerkezetii. A hatalom és a befolyas a halé racspontjaihoz kotédik. A szervezet tagjai
mellérendeltek, team-munkara fokuszalnak. Az értékelés eredménycentrikus, befolyasa a
szakértelemnek van. Kevésbé kap jelentdséget a formalis hierarchidban betoltott szerep,
pozicio. Az adott cél, feladat megvaldsitasa érdekében a szervezet tagjai viszonylag
nagyobb szabadsaggal rendelkeznek. A feladatkultira nagyon rugalmas, a vezetd szerepe a
koordinacid. Legnagyobb hatrdnya az ellendrzés jellege, mely csak az erdforrasok

elosztasan keresztiil valésulhat meg.
4. Személy tipusu kultura

Elég ritka, a struktira laza pontok halmazéaval jellemezhetd. A szervezet az egyéni
kibontakozas eszkdz¢t szolgdlja, az orientacid a tagok egyéni célkitlizéseire iranyul. A szervezet
kevésbé formalizalt, csak a k6zos érdekek tartjak fenn. Ez a kultara akkor alakul ki, ha magasan
kvalifikalt szakemberek, kreativ innovativ feladatok megoldasara tarsulnak. Inkéabb

érdekszovetségrol van szo.
Cameron és Quinn (1988) kultara tipusai:

A Handy féle kultaratipologizalas mellett ez a legelterjedtebb. Alapja a szervezeti hatékonysag
vizsgalata volt. Azt figyelték meg, hogy az egyes szervezetek milyen alapvetd erék mentén
alakitjak ki kulturdjukat, hogy az megfeleljen a belsd, illetve kiilsd kornyezet altal tdmasztott

kovetelményeknek.

Az els6 dimenzid mentén a két ellentétes polus a kovetkezOképpen alakul: az egyik a
hatékonysagot tekinti igazan fontosnak, a rugalmassagot, az adott helyzethez alkalmazkodast és a

dinamizmust hangstlyozza. A masik pdlus a stabilitast, rendet, ellenérzést helyezi kozéppontba.

A masodik dimenzid vélasztja ketté a belsd, illetve kiilsé orientaciot. A belsd az integraciot,

egyseégességet hangsulyozza, mig a kiilsonél a differencidltsdgon, versengésen van a hangsuly.

2.3.6. Formalis versus informalis kommunikacio a szervezetben
Formalis kommunikacios halozatok
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A szervezeti formalis kommunikacié koveti a szervezeti ,hierarchiat” az-az annak mintegy
interakcios kifejezése. Leavitt(1965) két tipusu kommunikacios haldzatot kiilonitett el: a centralizalt
¢s a decentralizalt halozatokat.

Leavitt egy laboratoriumi kisérlet segitségével megvizsgalta, hogy a kiilonb6z6 kommunikacios

halozatok hogyan hatnak a hatékonysagra és az elégedettségre.

1. tablazat A kommunikdcios halozat hatdasa a teljesitményre és az elégedettségre

Teljesitmény Elégedettség
Egyszerii Bonyolult Egyszerti Bonyolult
feladat feladat feladat feladat
Centralizalt a. + b. - e. - f. -
Decentralizalt c. - d + g + h. +

Forras: Leavitt( 1965) alapjan

a. Kevés informdcié sziikséges — a centralizalt személy gyorsan Osszegylijti és megoldja a
feladatot.

b. Sok informaciod sziikséges — az informacié lassan aramlik, a centralizalt személy talterhelt, a
tobbi személynek nincs elég informacidja

c. Kevés informacio sziikséges — a sokoldali kommunikécio tul sok id6t vesz igénybe

d. Sok informacio sziikséges — sziikség van mindenkinek a hozzajarulasara, nincs tulterhelés, az
informacio6 egyenlden oszlik meg

Az elégedettségre vonatkozo eredmények

e., f. A participacié hidnya elégedetlenséget eredményez.

g., h. A participacio elégedettséget eredményez.

A centralizalt halozatokban egyes személyeknek, helyzetiiknél fogva tobb informacio
megszerzésére van lehetdségiik, mint a tobbi személynek.

A decentralizalt halozatokban minden személy egyenld mennyiségli informéciot kaphat.

A j6 belsd szervezeti kommunikacid ¢€s a szervezet sikere kozotti kapcsolatra szamos
tanulmany mutat ra. (Welch, Jackson 2007). A szervezetre iranyul6 alapfolyamatként definidljak és
hangsulyozzak, hogy minden stratégiai tervben szerepelnie kell. Sok kutatd azt allitja, hogy a
kétiranyd kommunikacids folyamat az idedlis és a kivalo szervezetek jellemzdje, ahogyan
megprobalja a szervezet sajat érdekei és a ,,k0zonsége” érdekei kozotti egyensulyt megtalalni.
(Welch, Jackson 2007).
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Forras: Leawitt (1965) alapjan
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A Handy féle kultaratipoldgia egyik alapja az interakcios, kommunikacids kapcsolatok

rendszere. Hirom morfologiai tipust hatdroz meg a bemutatott kommunikécios halézatok koziil.

A hatalomkultarahoz legjobban a kerék mintaju informacios halozat illeszkedik. A kozponti
hatalom biztositdsdnak egyik legfontosabb eszkdze az informdacidk kozponti elosztisa. Az

informaciokat tudatosan sziirve és csoportositva juttatja el az érintettekhez.

A szerepkulturaban a kommunikaciét szabalyozottsag jellemzi,a formalis csatornak

egyértelmiien meghatarozottak. Ehhez illeszkedik a lanc szerkezet.

A feladatkultirahoz teljes mértékben illeszkedik a teljes vagy hdloszerkezet. Megteleld
kollektiv szellemben az informaci6 minden érintett kozott hatékonyan éaramlik, a szilikséges

informaciok eljutnak a megfeleld pontokra.

A formalis és informalis struktira csak elméletben valaszthato szét.

Az informadlis szervezet a munkahelyen azért alakul ki, mert a dolgozd emberek tarsadalmi
lények és a magatartasukat, viselkedésiiket meghatdrozzak szokésaik, erkolcsiik, hagyomanyaik,

igényeik, elvarasaik a munkahelyen is.
Az informalis szervezet modelljét Braun 6t fokozatba sorolja (Papp et al. 1976)
1. a rendszer teljes informalis szervezete
2. nagy csoportok
3. elsédleges munkacsoportok
4. néhany fobdl allo barati tarsasagok
5. 1zolalt egyének

Az informadlis szervezet magjat az elsddleges munkacsoportok alkotjak. Itt jellemzd a belsd

hierarchia és a statusok kiilonbozdsége.

Stanford, Hofman, és Korman vizsgélataik soran egyarant bizonyitottak, hogy csak azok a
munkahelyi csoportok kreativak, ahol a kiilonb6z6é statuszok és szerepek kozott fesziiltség

mutathato ki. ( Papp et al. 1976)

A hivatalos, formalis status meghatarozza a csoportban betdltott szerepet, de nem azonos azzal.
Ebbdl kdvetkezden 2 fajta statuszt kiilonboztetiink meg:
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1. funkcionalis = informalis jellegii
2. derivalt - formalis jellegii

Whyte (1956) modellje szerint a formalis és informalis szervezetek kozotti kiilonbségeket a két

alakulat céljaiban kereshetjiik, illetve a nem megfeleld informaltsagbol.

Az eltérések, belsd konfliktusok oksagi Osszességeinek feltarasa illetve gyakorisaganak és

nagysaguk csokkentése a szervezeti hatékonysag novelésének egyik alapvetd eszkoze.

2. tablazat A formalis és az informadlis kommunikdcio inditékai

Formalis Informalis
- szervezet céljait kell megvalositani - egyéni sziikségletek kielégitése
- vezet6 az, aki a szervezet szerint a - vezet6 az, aki a tagok szerint alkalmas
legalkalmasabb sziikségleteik kielégitésére
- a tagok viselkedésének inditéka a jutalom - viselkedésiiket egyéni sziikségleteik
vagy biintetés rendszerének elfogadasa kielégitése hatarozza meg
- vezet6tdl valo fiiggést a szankciok miatt - elfogadjak a vezetot, mert ez (6) biztositja a
fogadjék el szlikségleteik kielégitését

Forras: sajat szerkesztés

Az informadlis szervezet tagjai kozotti kommunikéacios rendszer is eltér a formadlis szervezet

szabalyozott csatornaitol.

Az esetek tobbségében az informalis kommunikécios csatorna hatékonyabb, gyorsabb belsd

eszkoznek bizonyul, mint a szakmailag megtervezett iizenet.
Chikan (2004) szerint a vallalati informécids rendszer harom jol elkiilonithetd alrendszerbdl all:

- szamviteli informécios rendszer

- vezetdi informacids rendszer

- informalis informécios rendszer

Az informdlis informécids rendszer féleg a wvallalati kultirabol a vallalat szociologiai
jellemzdibdl levezethetd struktira, amely nem a formalis forrasbdl szerzett és/vagy nem a formalis

csatornakon ataramlo informaciokat kezeli.

Az informalis informacios rendszer altalaban hozzéjarul a vallalati miikodés rugalmassagahoz,
alkalmazkodoképességéhez. Ha azonban til nagy a meg nem felelés a formalis és informalis
struktirdk kozott, akkor az kommunikdcios és miikddési zavarok forrasa is lehet (Torgersen-
Weinstock, 1983)

Az informalis kommunikacio kiillonbdzé formai természetes modon alakulnak ki a szervezetben.
A j6 vezetd megtalalja annak modjat, hogy hogyan hasznélhatja fel céljainak elérése érdekében ezt
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a halozatot. Az informalis kommunikacio legnagyobb része hasznos, sOt akar sziikséges egy
véllalkozas hatékony mikodéséhez, hiszen segitségével a vezetd olyan informécidkhoz juthat,
amelyekhez egyébként nem nagyon vannak hozzaférési lehetdségei, illetve a vezetd is eljuttathat

olyan iizeneteket, amelyeket egyébként csak koriilményesen tudna atadni.

Minden szervezetben hétkoznapi jelenség az informalis kommunikécio. A pletykak, torténetek
gyorsan elterjednek az egész szervezetben. Nyilvanvalo, hogy minden dolgozét érdekel az, ami
kozvetleniil érinti (vagy nem érinti). Mindig tovabbadjak azt is, amit a vezetéség mond, €s amit
tesz. Sok esetben kéros hatasai is lehetnek, amennyiben téves informaciordl van szo, hiszen a
vezetdséget, szervezetet negativan feltiintetd informacié felnagyitisa a természetes

munkafolyamatoknak nem kedvezd, igy ellenséges hangulatot valthat ki.

Ugyanakkor Kelly és Grimes, (1993) szerint jorészt olyan informaciokbol all, amelyek nem
kapcsolodnak kozvetlen médon az egyén munkdjahoz, és karos hatdssal is lehet a szervezetekre.
Eppen ezért fontos, hogy a vezetdk ismerjék el ezeket az informalis kommunikéciés csatornakat és

biztositsak ezek helyét a vezetésben.

A szervezeti informalis halozatok feltérképezése segitséget nyujthat, de a kutatdsok soran
szamos problémaval allunk szemben. A kérdéives megkérdezések soran az egyik alkalmazottat
kérdezik a masik dolgozoval vald kapcsolatarol a haldzatban. Ez csak az alkalmazottak
kommunikécidjanak egy részét fedi le. A kérdések sokszor a tarsadalmi elvardsokat tiikrozik és igy
a valaszadok szandékosan vagy vétleniil hamis vélaszokat adnak, amelyek torzitjak az
eredményeket.( Fischbach, Gloor 2009) Az eredmények egy iddpontban jellemzik a szervezet
informalis halozatat.( Balkundi és Harrison 2006). A héloézat folyamatosan valtozik és igy az
informacidaramlas is mas képet mutat, ha egy kozponti helyzetben 1év6 alkalmazott kilép a

halozatbol.
Mindez felveti az informacio és kommunikacio kozotti kapesolat vizsgalatat.

A kommunikacié négy funkcidjat (érzelmi, motivacids, informacios, ellendrzési) tekintve az
informacios funkcid kiemelkedd szerepet jatszik a szervezeti kommunikacioban. Az informacid
biztositja a vezetdk és a beosztottak tdjékozodasat. Az elsddleges szempont ennél a funkcidnal az

adatok teljessége és pontossaga, valamint a kozvetitd csatornak fenntartasa.
Az informécioval szemben tamasztott kovetelmények:

Az informéci6é értékét hasznossaga, alkalmazhatéosdga adja. Az informacioval szemben

alapkdvetelmény, hogy a folyamatokat objektiven, a valosdgnak megfelelden tiikrozze azaz
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— legyen redlis, hiteles, megbizhatd, igazodjon a dontési szintekhez;
— 1iddben alljon rendelkezésre, nyujtson gyors, friss adatokat;

— alegjellemzdbb, dltalanosithatd tényeket tartalmazza;

— mutassa be a valtozasok iranyat, tendenciait;

— szerzése folyamatos, rendszeres, sokoldalu legyen. (Farkas, 2002)

Az informéaciok torzulasa

Az informéciés-kommunikacios rendszerekben természetes az informacidk torzulasa. Ez a
rendszer felépitésébdl, az atviteli csatorndk, tarolasi lehetdségek kapacitasabol, lehetdségeibdl, a
vezetési szintek szdmabol, a szervezet tul- vagy alulszabélyozottsagabol fakadhat. Az informacid
gyujtésekor felmeriilhet, hogy sziik a merités bazisa, de problémat jelenthet az informaciok nagy
szdma is. Az egyes csomoOpontokon szubjektiv okok miatt is torzulhat az informacid. A
szocialpszicholdgiai hatdsokat lehetetlen kiszlirni. A maga munkdjdt mindenki szeretné jobb
szinben feltiintetni, az el6ljardjardl nem jelenthet rosszat, mert az visszaiithet ¢és altaldban nem is
engedi tovabb a rd vonatkozé negativumokat, azt igyekszik eltitkolni. Az informdaci6 ,,hatalmi”

szerepe mindenki el6tt ismert, azaz nemcsak €Ini, hanem visszaélni is lehet vele.
A formalis és informalis kommunikacio kélcsonhatasa

A szervezetek vezetOi szamara fontos kérdés, hogy miként lehet megeldzni az informalis
informaciok terjedését, egyaltalan tudomast kell-e venni roluk, miért kiirthatatlan €s hogyan lehet

vagy lehet-e hasznositani, élét venni.

A szervezetek fejlesztésében, Ujraszervezésében célszerli megvizsgalni e két kommunikacios

hélozat 0sszekapcsoldsanak lehetdségét.

A nem hivatalos elbeszélgetések alatt olyan egy vagy tobb szervezeti tag, vezetd kozott nem
tudatosan ¢és rendszeresen szervezett kommunikdciot értiink, amely kotetlen, informalis
informaciocsere. Altalaban a magasabb beosztasu vezetd kezdeményezi, de nem kizart a beosztotti
kezdeményezés sem. Latszolag nincs programja, de a kezdeményezének mindig van valamilyen
kommunikéciés szandéka informdacidszerzésre vagy adasra. Nagy eldnye, hogy az ilyen
beszélgetésen résztvevd beosztottakban a beavatottsag érzését valtja ki, ami javitja az illetdk
elkotelezettségét is a szervezet irant. Mindez csak akkor miikodik, ha szervezeti kultura ezt

biztositja. Feltétele a kdlcsonos bizalom és Oszinteség.
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Az informalis kommunikacio formalissa tétele azt jelenti, hogy a bejaratott és bizonyitottan
hatékonyan miikodd informalis csatorndk és funkcidk beépiilnek a szervezeti szabalyozasba, ill a

nem hivatalos funkcidok formalizaltta valnak.

, Kétiranyu” csatorndk hasznalata a vezetd és a szervezet szamara biztositja a hivatalos

informaciok kiegészitésének, ellendrzésének lehetoségét.

»A formalis szervezeti struktira erdteljesen befolydsolja a kommunikaciot: az alkalmazottak
szamanak novekedésével altaldban né a kommunikacié mennyisége és csokken a kommunikacio
személyes jellege; a hierarchia alsoébb szintjein altaldban hidnyoljdk a dontések miértjeirdl szolo

informacidkat.

Az alabbiakban lassunk néhany, a szervezeti kommunikaciét gatlo fobb tényezoket:

(Marquis-Huston, 1999.)

- ,,A szervezeten beliilli térbeli tavolsdg altaldban csokkenti a személyes
kommunikéci6 gyakorisagat.

— A szervezeten beliili kisebb csoportok eltérd kultirdja a vezetdségtdl érkezd iizenetek
kiilonbozo értelmezéséhez vezethet.

— Az emberek a szervezeten belill kiilonféle kapcsolatrendszerekbe épiilnek be: pl.
munkastruktira, hatalmi struktura, statuszstruktira, a barati kapcsolatok. Mindezek a
rendszerek befolyasoljak, hogy ki kivel, és milyen moédon kommunikalhat.

— A szervezetek allandd mozgasban vannak. Valtoznak az emberek pozicioi, a
csoportok dsszetétele, foldrajzi elhelyezkedése stb. )

— A wvdllalati kultara hidnya, ugyanis ahol nincs kiépiilt vallalati kultira, ott
semmiképpen nem beszélhetiink zavartalan kommunikaciorol. A vallalati kultura
ugyanakkor a teljesitményt dontden befolyasold tényezd is, ezért a fejlett piacgazdasag
szereploinek fontos feladatava valt a hatékony és versenyképes vallalati kultira
kiépitése, megalapozasa, folyamatos megerdsitése €s adott esetben megvaltoztatasa, ha

a sziikség azt diktalja.

! Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszichologia, SHL Hungary Kft 2001, 441 o.
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3. ANYAG ES MODSZER

Kutatasom soran arra kerestem a valaszt, hogy a szervezeti belsé kommunikécio és ezen beliil az
informalis kommunikaci6 1éte és mitkddése hogyan befolyasolja a szervezet hatékonysagat. Maga a
szervezeti kommunikécio, ugyanugy, mint az emberi kommunikaci6 megkérddjelezhetetleniil
mukodik. De nem mindegy hogyan. A szervezetek természetesnek veszik mikodésiiket, a
szervezeten beliili informacidaramlas ,,magatol” miikodik, de a tudatosan tervezett kommunikacio a
vallalati siker kulcsa lehet. A kutatdsom soran megvizsgaltam, hogy milyen kapcsolat van a
szervezeten beliili kommunikécio és a szervezet mérete, jellege kozott, a szervezeti kultira hatasat,
¢s azt, hogy informacidtovabbitas technikai feltételei hogyan befolyasoljak a hatékony

kommunikaciot.

A kutatdsi médszer kivalasztasanal két tényezd volt meghatarozd. Egyrészt a fiiggetlen valtozo

megtalalasa, masrészt a szervezetek egyediségének problémaja.

Mivel a teriilethez kapcsoléddan nem talaltam olyan elméletet, amely tesztelését tlizhettem ki célul,
ezért Babbie (1996) szerint, mint kiforratlan teriilet esetén célszerl egy olyan elmélet kifejlesztése,
amely késobbi tesztelések alapjaul szolgalhat. Célom, tehat egy 0j szemléletet tiikr6z6 modell

vazéanak megalkotasa.
A kommunikaci6 hatékonysagat alapvetden két nagy teriilet determinalja.

1. aszervezetet alkotdo emberek, csoportok

2. aszervezetet meghatarozo technikai tényezdk, mint a méret, struktura, technologia
Ebbdl kiindulva a szervezeti belsé kommunikacié akkor hatékony ha:

- a szervezet, az egyének ¢és csoportok céljai érdekében szervezzik meg a belsd
kommunikéciot

- aszervezeti forma illeszkedik a célok eléréséhez

- adolgozodk feladat-meghatarozasa egyértelmii

- adontések megfeleld informacidk birtokdban sziiletnek

3.1. A szervezeti bels6 kommunikacié diagnosztizalisa soran alkalmazott vizsgalati
modszer bemutatasa

Kutatas soran torekedtem az interdiszciplinaris megkdzelitésre. A vizsgalt téma alapvetden

magaban hordozza ezt a szemléletet, hiszen a szervezeti kommunikacido elnevezés is két
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tudomanyteriiletet jelol; a szervezés-vezetés és a kommunikacido tudomanyat. A vallalati
gyakorlatban is jelentkezik ez a kettOsség, a szervezeti kommunikacids feladatokat vagy
kommunikécios szakember latja el, vagy a menedzsment kiilonb6z6 teriileteihez rendelt részleg,
mint valamely felsévezeté, HR, PR. igy szamomra is egyértelmii volt, hogy a szervezetelmélet
¢s részterliletei (szervezeti magatartas, szervezeti kultlra, szervezetfejlesztés...) kommunikacio,
humanerdforras gazdalkodas, marketingkommunikacio és pszichologia elméleti és gyakorlati

eszkozeit alkalmazzam.

A kutatdsi tevékenységet a témaban relevans szakirodalom tanulmanyozasaval kezdtem. A

kovetkezd teriiletek elméleti megalapozasat tliztem ki célul:

- kommunikacidoelmélet
- szervezetelmélet
- szervezeti kultara elméleti alapjai

- szervezeti kommunikacié elméleti alapjai

Attanulményoztam a témahoz kozeli primer kutatasok publikaciéit, amely alapjan
megallapitottam, hogy a kutatasok egy konkrét szervezet kommunikaciojat vizsgaljak, vagy a
szervezeti Kommunikacio egy részteriiletét (vezetdi kommunikacid), ill. a szervezeti
kommunikaciot altalanossagban irjak le és nem allitanak fel elméleti modellt a hatékonysagra

vonatkozodan.

A kutatdsi moédszerem kivalasztasdhoz megvizsgaltam mind a kvalitativ, mind a kvantitativ

kutatasi eszkozrendszert.

A kvalitativ kutatas célja és elénye Lincoln-Guba (1998) szerint, hogy olyan jelenségek
vizsgalatara is alkalmazhatd, ahol az egyediség €s a valosaghiiség megdrzése fontos. A modszer

a probléma megértését tiizi ki célul.
A kvantitativ kutatas szamszer(siti az adatokat, statisztikai modszerekkel értékel.

Mivel célkitlizésem egy altaldnosithatd elméleti modell vazanak megalkotasa, igy a kvantitativ

kutatasi modszer mellett dontottem.

Primer informacidszerzés céljara a megfigyelés, megkérdezés, kisérlet, mint moddszer all
rendelkezésiinkre. A vizsgalat szempontjabdl a kérddives megkérdezést valasztottam, hiszen

nagy mintara volt sziikségem.

58



A szervezeti kommunikaciot vizsgald kérddiv Osszedllitasa sordn figyelembevettem a
szakirodalom iranymutatasait. (Babbie,1998; Majoros,2004) A lekérdezést probavizsgalat
elézte meg 2009-ben 100 fovel, amely tapasztalatai alapjan sziiletett meg a végleges kérddiv. (1.
sz melléklet). A kérdéiv 4 blokkban vizsgalja a szervezetek belsé kommunikaciojanak

megitélését:

1. abels6 kommunikacié mikddése, csatornai

2. abels6 kommunikacidt gatld és segitd tényezok feltarasa
3. informalis kommunikaciéo mikodése
4

szervezeti kultira sajatossagai

A kérddiv 20 zart kérdést tartalmaz, de 0sszesen 214 valtozo értékelését kellett elvégezni a
valaszadoknak egy 1-5-ig terjedd skalan ill. az eldre megadott valaszlehetdségek koziil ( mindségi
ismérvek) kellett valasztani az egyéb kategdéria mellett. Somogyi és mtsai (2002) szerint zart
kérdések esetében Otfokozati intenzitds skalanal nem ajanlatos részletesebbet hasznalni, mert a
megkérdezettek nagyobb része nem eléggé érzékeny az arnyalatokra. A zart kérdések alkalmazasa
azért is volt célszerli, mert igy az adatok konnyen feldolgozhatoak, és a kapott eredményeket
egyszeriibb altalanositani. (Lehota, 2001.) A nominalis valaszlehetdségeket azért alkalmaztam, mert
az egyes kategoridk kvantitativ alapon sorba rendezhetéek, megmondhato, hogy melyik a ,,tobb”
vagy ,,jobb”. A szamértékek viszont azt nem mutatjdk, hogy az egyes elemek kozotti eltérés

mekkora. (Stevens, 1946).

Kutatasi tervemben a magyarorszagi szervezetek belsé kommunikacigjat kivantam vizsgélni, igy a
mintavételi eljarasok koziil a nem valoszinliségi véletlenszerli un. ,,hdlabda” mintavételi eljarast
valasztottam. Ennek Iényege, hogy egy megkérdezett személy, els6sorban vezetok, tovabbi

személyeket ajanlott a felméréshez.
Ennek eredményeként 140 magyarorszagi szervezet 1068 dolgozojatol kaptam valaszt.

A minta osztalyozasat segitette a kérdoiv végén szerepld adatlap. Ezen informécidk segitségével
homogén részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoportképzd ismérv; a kor, a nem, a végzettség, a
beosztds, a szervezet tevékenysége, a szervezet mérete, iskolai végzettség, munkaban toltott évek

szama, a szervezet regionalis elhelyezkedése.

3.2. Az adatok feldolgozas soran alkalmazott statisztikai modszerek
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A kérddivek feldolgozasa sordn elkészitettem a kérdések kodolésat, a valtozok meghatarozasat, a

statisztikai programba val6 adatbevitelt.

Az adatok elemzéséhez tobbféle statisztikai modszert alkalmaztam. A leird statisztikai mdodszerek

mellett, asszociacids vizsgalatokat, fokomponens- és klaszterelemzést végeztem.

3.2.1. Leiro statisztikai modszerek

A sokasag legtomdrebben valamely kozépértékiikkel és valamely szorodasi mutatoval jellemezhetd.
A leir6 statisztika leggyakrabban a szdmtani atlagot és a szorasnégyzetet hasznalja. Mivel a
kérdéseket 1-5-ig terjedd skalan kellett osztalyozni, igy a szdmtani atlag és a szordsnégyzet
megfelelden tiikkr6zi a valaszadok valasztasat. A feldolgozds sordan a a kérdések rangsorat a
kiszamitott atlagok alapjan allitottam fel. Az atlagok értékei alapjan késziiltek a rangsor értékelések
¢s a megoszlasi vizsgalataim. A mintat csoportositottam a vizsgalat céljanak megfeleléen, hogy
valamilyen szempontb6l homogén csoportokat kapjak. Az aldbbi ismérvek alapjan sziilettek meg a

csoportositott valtozok:

e személyi adatok alapjan nemenkénti és korcsoportonkénti kategoridkat hoztam létre. Az
életkor szerint 20-29, 30-39, 40-49, 50-59, 60- korcsoportokat alkottam.

e a szervezet jellemzOi szerint a miikodési agazat, alkalmazotti 1étszam, miikodési tertilet
szerinti csoportokat hoztam létre

e csoportképzd ismérv volt a valaszaddk iskolai végzettsége €s beosztisa. A végzettség
alapjan 4 kategoriat alkottam; szakmunkas, érettségi, foiskola, egyetem. Beosztas alapjan
csak két kategoriat kiilonboztettem meg; a beosztott €s vezetd csoportot.

e A valaszadok munkahelyi gyakorlata és a fels vezet6tdl elvalasztd szintek szdma szintén

csoportositasi ismérv volt.

3.2.2. Asszociacios vizsgalatok

Nominalis valtozok esetében az asszociacios meértékek két tipusat kiilonboztetjiik meg:

- akhi négyzet mértéket és

- az aranyos hibacsokkentési mértéket (Janosa, 2011.)

A kvantitativ valtozok kozotti kapcesolat elemzéséhez kontingencia tablazatokat alkottam és a

kapcsolat szorossaganak ellendrzéséhez a Khi- négyzet probat alkalmaztam.

A kapcsolatokat két sz¢€Is6 allapot kozott jellemezhetjiik:
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Egyfeldl az ismérvek kozott lehet fiiggvényszeri kapcsolat, masfeldl lehet, hogy az ismérvek

fiiggetlenek egymastol.

A Pearson-féle Chi-Square mérték a megfigyelt és a fiiggetlenség feltételezésével szamitott

gyakorisdgokat mutatja:
2
, (fy — fis)
A = f *®
i ij

Itt a mérték a megfigyelt és a fliggetlenség feltételezésével szdmitott gyakorisagok kiilonbségére

épul.

A Cramer féle mérték a kapcsolat tényleges erdsségét mutatja:

XZ

V=
N+min{s—1;t —1}

ahol s a sorok, t az oszlopok szama

Mindig 0<V>1, a kapcsolat erésségének, ill. a kapcsolat hianyanak megfeleléen felveheti a szélso

értékeket.

3.2.3. F6komponens analizis
A nagyszdmu valtozok kezelése volt az elsd szamu feladat. Ehhez elsd 1épésben f6komponens

analizist végeztem. A f0komponens elemzés a valtozdkat csoportositja. A cél a valtozok szdmanak
csokkentése, ugy, hogy az informacio legkisebb mértékben csokkenjen. Esetemben a 67 valtozot 15
fokomponensbe stritettem, ugy, hogy az informaciok tobb mint 60%-t Oriztem meg. A

fokomponenseknek a kdvetkezd tulajdonsagokkal kell rendelkeznitik:

- valamennyi fékomponens szdérasnégyzetének Osszege megegyezik az eredeti valtozok
szorasnégyzetének Osszegével
- azegyes fokomponensek szorasnégyzete meghatarozasuk sorrendjében monoton csokken

- péaronként korreldlatlanok ( Janosa, 2011.)

A fokomponens-készités soran az 11j valtozo az eredeti valtozokhoz kiilonbozo sulyokat rendel
¢s ezekkel szorozva adja Ossze azokat. A sulyértékeket gy hatarozza meg, hogy biztositva

legyen az, hogy a fékomponens a lehetd legtobb informéciot (varianciat) megdrizze az eredeti
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valtozok heterogenitasabol. A valtozok kozotti korrelaciok megléte feltétele a faktorelemzésnek.
Ezért a modszer alkalmazasa elott a KMO ¢és Bartlett teszttel ellendriztem, hogy az elemzés az
alapadatokon elvégezhet6-e, ill. relevans eredmények nyerhetek. (Székely-Barna, 2008.) A
modell-megfeleléségi proba  Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) szerint minél kisebb a parcialis
korrelacios egyiitthatok négyzetdsszege a valtozoparok kozott, a mutatd értéke annal inkabb

kozelit 1-hez.

Ziq&j ) I"{?
Yixj Fﬁ+ Yizj 2 Hfj

KMO =

ahol rjj az i-edik ¢s j-edik valtoz6 kozotti egyszerti korrelacids egyiitthato
ajj pedig a ugyanezen valtozok kozotti parcialis korrelacios egyiitthato.

0<KMO

Ha a KMO értéke 0,5 alatti a faktorelemzés nem megfeleld modszer. KMO > 0,6 kdzepes
faktorizacios lehetdségre utal. Az altalam vizsgalt esetben a KMO érték 0,915, amely Kaiser

szerint ,,csodalatos”(marvelous).

A Bartlett teszt a korrelacidés matrixot egy egység matrixszal veti dssze. Valgjaban azt vizsgélja,
hogy a valtozok paronként nem korreldlatlanok-e. Tulajdonképpen egy > proba. Azt kell nézni,

hogy a szignifikancia értéke kisebb legyen mint 0,05.

2 -X)yi—9)
VZi(x — 07 Ziyi — 9

Corr(x,y) =

3.2.4. Klaszter analizis

A klaszter elemzés tobb osztalyozo valtozo alapjan alakit ki csoportokat. Az alapadatokat ugy
rendezi, hogy a bennik rejld Osszefiiggések kimutathatéak legyenek. A csoportok
létrehozasakor az acél, hogy olyan klaszterek alakuljanak ki, amelyek elemei kozotti

Osszefliggés a lehetd legszorosabb, ugyanakkor 1ényegesen eltérjenek a tobbi klaszter elemeitdl.

A klaszterezés {6 célja, hogy a megfigyelési egyedeket viszonylag homogén csoportokba sorolja
a kivalasztott valtozok alapjan, de kiillonbozzenek mas csoportok egyedeitdl. A klaszter analizis
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az un. automatikus osztalyozas eljarasok kozé tartozik. Ugy alakitja ki a csoportokat, hogy azok

tulajdonsagaira eldzetes feltevések lennének.
Az eljarasokat két csoportba soroljuk:

- hierarchikus eljarasok, ezen beliil feloszto €s egyesité modszerek
- particiondl6 modszerek, amelyek elére meghatarozott szamu csoportot hoznak létre pl: K-

kozép eljaras

A kutatdsom céljanak megfeleléen néhany kérdéscsoport esetében a hierarchikus eljarasok
koziil az agglomerativ moddszert valasztottam, azon beliill pedig a Ward-féle modszert
alkalmaztam, mert a csoportdosszevonas okozta informacidveszteséget minimalizalja. (Malhotra,
2001.) Ez a mddszer is meghatdrozza a klaszterek atlagat és minden egyes elemre meghatarozza
ettél az elemtdl szamitott négyzetes euklideszi tavolsagot. Ezeket a négyzetes tavolsdgokat
Osszegzi. Azt a két klasztert vonja Ossze, ahol az eltérés négyzetdsszegének a novekedése a
legkisebb. (Janosa, 2011.) A mddszer fontos jellemzdje az alkalmazott tdvolsag kritérium. Az
egyik leggyakrabban hasznalt a Minkowski szemléletii mérték tavolsagkritérium intervallum

valtozok esetén.

E

K K
+--+ |xi¢= _xjm| ]

. K
dy(L,j) = [|xe,1 _xj,1| + |xi,2 — Xj2

A K-kozép eljaras kiilondsen jol alkalmazhaté nagy adathalmazokra. Ezért ezt a modszert is
hasznaltam a vizsgalatok soran, hiszen 1068 adat feldolgozasat kellett elvégezni. Az eljarés

soran jol elemezhet6 a klaszterek homogenitasa varianciaanalizis segitségével.

Az adatokat a SPSS 19.0 statisztikai szoftver segitségével dolgoztam fel.
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4. KUTATASI EREDMENYEK

4.1. A vizsgalt szervezetek altalanos jellemzoi

A tobb mint 2000 kérdéiv sziirése utan 1068 kérdoiv adatait dolgoztam fel, amely 140

szervezet kiilonbozo beosztasu dolgozodinak értékelése.

A kutatdsi kérdéivem nem reprezentativ, igy a tendencidkra mutatnak ra az eredmények. A
minta osszeallitasa véletlenszert kivalasztason alapult, igy bizonyos teriiletek pl. mez6gazdasag
igen csekély szamban képviseltetnek a kutatisban. A ,hélabda” mintavételi eljarast azért
valasztottam, mert igy szamithattam nagyszamu értékelhetd kérdoiv visszaérkezésére. A
kérdodivek eljuttatasaban és lekérdezésében segitségemre voltak a foiskola levelezos hallgatoi is
2010-ben. A személyes jelenlét a hallgatok részérdl biztositotta a kérd6iv kérdéseinek helyes

értelmezését.

A reprezentativitas biztositdsara a tudatos kivéalasztason alapuld kvota-eljaras ad lehetdséget. A
kutatasi célkitlizéseim kozott viszont szerepelt a miikodési teriilet szerinti vizsgalat, amely csak
ezzel a modszerrel lett volna biztosithatd, amelyet a jovében szeretnék megvaldsitani. Ha a
nemek szerinti reprezentativitast vizsgaljuk, a minta kozel egyharmadanak csokkentésével

eleget lehetne tenni ennek az elvarasnak.

Viszont a minta nagysdga dontd, abbol a szempontbol, hogy igy a valaszadok nagy szdma

alapjan valojaban tendencidkra vilagithatok ra.

A nemek szerinti megoszlas szerint a n6éi valaszadok szama (63,8%) kozel kétszer akkora, mint

a férfiaké (36,2%)
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8. abra A valaszadok életkor szerinti megoszlasa

Eletkor

[H20-29
[30-39
M 40-49
[J50-59

| W60 év felett
0, o

10,03%1,14%
’ ‘

31,13%

Forrés. sajat kutatés

Az ¢életkori Osszetételt vizsgalvaa 8. dbran a 20-39 éves korosztalyt a valaszadok 2/3-a
képviseli, igy a 40 év feletti munkavallalok véleménye minddssze 1/3 ardnyban szerepel a

vizsgalatokban.

9. abra A valaszaddok végzettség szerinti megoszlasa

Iskolai
végzettség

[H szakmunkas
[ érettségi

W faiskola

[l egyetem

Forrés: sajat kutatas
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Az iskolai végzettség tekintetében (9. dbra) a kozépfoku végzettséggel rendelkezd valaszadok
dominélnak. A fGiskolai végzettségliek aranya 31,1% , az egyetemi diplomaval rendelkezdk 9,9% ,

a szakmunkasok 11,1% -t képviselnek.

10. abra A valaszadék szervezetének agazati megoszlasa

Az 6n szervezete
mely agazathoz
tatozik

M ipar
mezdgazdasag

O szolgattatas

m allami kSltségvetési
intézmény

[ nonprofit szervezet

Forras: sajat kutatas

Az agazati megoszlast vizsgalva azt talaljuk, hogy ezek az ardnyok kozelitenek leginkabb a
magyar gazdasag szervezeteinek agazati megoszlasahoz (10 abra). A kérdéivben nem a TEAOR
szerinti besorolast alkalmaztam, igy az adatok nehezen Osszehasonlithatoak, de a szolgaltatasi
tevékenységet végz0 szervezetek dsszevontan - beleértve a kereskedelmet, szallashely szolgaltatést,
pénziigyi szolgaltatast, ingatlaniigyleteket, szallitas, raktarozas tevékenységet is- tobb mint 60%-s
aranyt jelentenek az 6sszes miikodo szervezetbdl nemzetgazdasagi szinten. Megkdzelitdleg hasonlo
%-0s megoszlast mutatnak az ipari- és nonprofit szervezetek is nemzetgazdasagi szinten. A
mezdgazdasadg aranya alacsonyabb a vizsgalt mintdban (1,4%), igy erre vonatkozdan nem lehet
altalanosithatd kovetkeztetéseket levonni. Célszerii a vizsgalatot megismételni a TEAOR szerinti
reprezentativ minta alapjan, amely lehetdséget nyqjt arra vonatkozdan, hogy megkiilonbdztessiik és

specifikaljuk az dgazati tevékenység alapjan a szervezeti bels6 kommunikaciot.

A valaszadok beosztds szerinti megoszlasa; vezetd 18,2%, beosztott 81,8%. Nem
kiilonbeztettem meg a vezetéket kozép-és felsdvezetdként, de jellemzden kozépvezetdket

kérdeztem meg, akik tovabbi munkatarsakat ajanlottak a kérddiv kitoltéséhez.
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11. abra A valaszadodk jelenlegi munkahelyén toltott évek szerinti megoszlasa

Jelenlegi
munkahelyén
hany éve
dolgoik

H1-3
410
1115
[J16-20
[l 21-30
H31-40
[J41-50

Forras: sajat kutatas

Igen magas aranyt képviselnek a jelenlegi munkahelyen toltott évek szerint az 1-3- éve
dolgozok (11. abra). Természetesen ez Osszefiigg az életkori adatokkal, hiszen a kérdoivet kitoltok
¢letkori megoszlasa is ezt mutatja. Ha Osszevetjiik az adatokat a munkatapasztalattal (12.abra) azt
talaljuk, hogy jelenlegi munkahelyén a valaszadok kozel 80%-a dolgozik 1-3, ill. 4-10 éve, az
Osszes munkaban toltott évek esetén ez kozel 50 %-ot jelent. Tehat a munkavallalok 30 %-a
dolgozott mar masik szervezetnél. Ez viszonylag magas fluktuéciot jelent, amelynek okaira nem ad
valaszt jelen kutatas, de vélelmezhetd, hogy ebben kis mértékben a munkahelyi 1€gkor is szerepet

jatszik, amely a szervezeti bels6 kommunikacié nem megfelelé mitkodésére utalhat.

12. abra A valaszad6k munkatapasztalat szerinti megoszlasa

Munkaban
toltott évek
szama

W1-3

Ea-10
11-15
M 16-20
£21-30
E31-40
Ea1-50

29,31%
[29,31%]

Forras. sajat kutatas
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A szervezeti méreteket vizsgalva a kis — és kozépvallalkozasok aranya magasabb, mint a
nagyméretli szervezeteké (13. abra). A megoszlas szintén a nemzetgazdasagi aranyokat tiikrozi,

hiszen a mikddd kb. 1.300.000 véllalkozas koziil a kis- és kozépvallalkozasok széma a

meghatarozo.

13. abra A valaszadok szervezetének méret szerinti megoszlasa

Az 6n
szervezetének
mérete

13
O4-10

W 11-50
O51-100
[ 101-300
300 felett

Forras sajat kutatas

14. abra A valaszadok tavolsaga az elsé szamu vezet6t6l szerinti megoszlas

hany szint
Valasztja el
a szervezet
elsé
szamu
vezetdjétol

Ws vagy tébb

Forrés: sajat kutatas
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Viszonylag egyenletes megoszlast mutat a 14. abra. Mindez azt jelenti, hogy Magyarorszagon a
szervezetek tobbsége még mindig til sok hierarchia szinttel miikodik. A lapos szervezeti modell
nem jellemzd a hazai vallalkozasok tobbségére, hiszen a minta 35%-nal 4-5 szint vélasztja el a
dolgozokat a felsé vezetéstdl. Ez szintén felveti a szervezeti kommunikacié hatékonysaganak

kérdését, mert minél tobb szinten keresztiil halad az informécid, annél nagyobb a torzulas esélye.

15. abra A szervezetek székhely szerinti megoszlasa

Az 6n
szervezetének
székhelye

W kozség

@ varos
megyeszékhely

W févaros

Forras: sajat kutatas

A vizsgalt minta (15. abra) 50%-anak székhelye Budapesten vagy megyeszékhelyen talalhato.

A kozségek kozel 8%-os aranya mutatja a vidéki munkalehetdségek alacsony szamat.
16. abra A szervezetek régio szerinti megoszlasa

Szervezet helye
régio szerint
[ Budapest
[ K6zép-Dunantl
M Nyugat-Dunantul
[ Dél-Dunantal
[ Eszak Magyaroroszag
O peél Afsld
O Eszak Alfsld

Forras : sajat kutatas
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A mintaban 3 régi6 meghatarozo; Budapest és Pest megye, Eszak-Alfold és Dél-Alfold. (16.

abra)
17. abra A valaszadok részlegének tevékenység szerinti megoszlasa

Az 6n részlege miwel
foglalkozik

Env

[ adminisztracio

O miiszaki, termelési tev

B pénziigy/szamvitel

[Jszemélyiigyi tevékenység

M marketing

Mtervezés

Cbeszerzés

O kutatas/fejlesztés

W értékesités
kisegité-kiszolgalo
tevékenység

[ képzés/oktatas
egyéb

Forras: sajat kutatas

Hérom tertilet fedi le a valaszaddk 50%-t; értékesités, pénziigy/szamvitel és az adminisztracio.

(17. abra)

A kérdoéiv feldolgozas elsd 1épéseként probaltam a kozel 200 valtozot tomoriteni és csoportokba
rendezni. Ehhez a fOkomponens analizist valasztottam, mivel ennek segitségével az
informaciotartalom jelentds mennyiségének megdrzése mellett a kérdéseket megfelelé mértékben
redukalni lehet. Az elemzés elvégzése utan 15 komponens alakult ki, gy hogy az adatok 62 %-t
meglriztem. A fOkomponens elemzésbe nem vontam be valamennyi valtozot, mert a nominalis
valtozokat nem lehet az ordinalis valtozokkal egyiitt értelmezni, és a 15. ill. 20. kérdésre kiilon
végeztem fokomponens elemzést €s klaszter analizist, igy ezek a valtozok sem szerepelnek az
elemzésben. A korrelacidés matrix vizsgalata alapjan megallapitottam, hogy a valtozok alkalmasak
az elemzésre, mivel a paronkénti korrelacio kozepes vagy gyenge értéket mutat. Az anti-image
matrix esetén gyakorlati tapasztalatok alapjan az atlon kiviili elemek kb. 25 %-a lehet 0,09-nél
nagyobb. Az elemzésnél ez néhany esetben fordul el6. A KMO teszt 0,905 értéket mutat, amely
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er6s faktorizacios lehetdséget jelent. A kommunalitast vizsgalva megallapitottam, hogy nincs 0,5

alatti érték, igy valamennyi elem kielégitden magyarazza az eredeti valtozot.

Végiil 67 valtozot tomdritettem 15 fokomponensbe, amely a valtozok szdmanak 4-szeres

redukciogjat jelentette. Az SPSS eredményeket terjedelmi korladtok miatt nem tudom mellékelni.
Az alabbi komponenseket kiilonbdztettem meg:

komponens: minden informaci6 biztositott, jol miikddé informacids rendszer
komponens: a szervezeti kommunikécio gatjai

komponens:a belsé kommunikécidé befolyasolo tényezoi

komponens: a szervezeti egységek kommunikacios gatjai

komponens: a szervezeti kommunikacio fejlesztési iranyai

komponens: nem hivatalos csatorndk hasznalatanak okai

komponens: az informalis csatorna hasznalata

komponens: a bels6 kommunikéacié megitélése

© o N o gk~ wDdh -

komponens: a kommunikacié hatékonysagat elsegitd tényezdk

=
o

. komponens: sok informacio

-
-

. komponens: térbeli tdvolsag, nem hivatalos ut

=
N

. komponens: informacid kozlés modjai

[EY
w

. komponens: honlap

H
o

. komponens: informacidtovabbitas iranya

=
(€]

. komponens: nincs informalis csatorna hasznalat

A f6komponens analizis segitségével azonositott jellemzok jol irjak le a szervezeti
kommunikéci6 befolyasold tényezdit, az informaciddramlas iranyait €s madjait, a hidnyossagait,
fejlesztendd teriileteit. Ezek alapjan tovabb szlikitettem a vizsgalat teriiletét, ill. egyes

kérdéseket alaposabban elemeztem.

4.2. A bels6 kommunikacié miikédésének, csatorna hasznalatanak vizsgalata
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18. abra Kommunikacios csatornak rendszeres hasznalata

400
300
200
34,83%
31,18%
100 [18.26%
0,66% 1,59% 0,56% ,IO,94%||
° I = 3 & & g < =2 =g &
g & g El & g B E s
S S 3 S <3 = 3 3 S
g' S @- -
s z g
2 F
8
g
(;2'.
Forrés: sajat kutatas
19. abra Kommunikacios csatornak hasznalata
400
300
2007 36,14%
32,02%
100
[15.26%
7,02% P
2,25% [2.90%] Jo.47%| Jo.47%]
© 3 J & o T T 3 T T .
= =- @ N i< N v = o «
g o @ s ) 2 s E s
& ) 3. 5 e = 3 3 &
28 F @ -
® = &
& F
@
«Q
o
2

Forras: sajat kutatas

A beosztds szerinti vizsgélat alapjan a vezeték az atlagtdl eltérve kevésbé kedvelik az
intranetet, a személyes beszélgetést és a honlapot. A vezetdk korében kedveltebb a hirdetétabla és

az irasbeli értesités.
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A szivesen hasznalt és a rendszeresen igénybevett eszk6zok kozott nincs nagy eltérés (18-19.abra)
A legszivesebben ¢és leggyakrabban hasznalt kommunikécios eszkoz a személyes beszélgetés,
amelyet a telefon kovet. Az internet hasznalat all a 3. helyen all mindkét esetben, de a rendszeresen
hasznalt eszk6zok esetében ez kicsit magasabb aranyt mutat. Nem meglepd, hogy a szobeli
kommunikécids csatornakat részesitik eldnyben a megkérdezettek, mivel sokkal gyorsabb, azonnali
a visszacsatolds, tobb informéci6 szerzésére ad lehetdséget, és az érzelmi funkciot is ellatja ez a

mod.

A munkahely altalanos megitélése informacio ellatottsag szempontjabol a kovetkezd eredményt

mutatja.

3. tablazat Atlag és szords mutaték informdcio elldtottsdg szerint

Descriptive Statistics

N Range Mean Std. Deviation
3.1 Mindenrdl értestilok a 1068 5 3,26 1,040
szervezettel kapcsolatban
3.2 Mindenrdl értestilok a 1068 5 3,81 ,966
munkaval kapcsolatban
3.3ldében hozzajutok 1068 5 3,25 ,993
minden informaciéhoz a
szervezettel kapcsolatban
3.4 Idében hozzajutok 1068 5 3,72 ,951
minden informaciohoz a
munkammal kapcsolatban
3.5 Tul sok informéaciot 1068 5 2,53 1,182
kapok
3.6 Mindig elérem azt a 1068 5 3,37 ,998
személy, akit szeretnék
3.7 Jo a szervezeten bellli 1068 5 3,28 1,003
informéaciocsere
3.8 Tajékozott vagyok a 1068 5 3,53 ,981
munkahelyi igyekben
Valid N (listwise) 1068

Forras: sajat kutatas

A megkérdezettek szerint (3. tablazat) a legjobban a munkajukkal kapcsolatos informéciok

allnak rendelkezésiikre (3,81), ami a szervezeti hatékonysag szempontjabodl jelentds, és nem
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zavarja a munkavégzést a tal sok informacié sem (2,53), bar itt a szoras elég jelentds. Az

adatok alapjan elmondhatd, hogy a szervezetrdl kapott informéciok kevésbé jutnak el az

érintettekhez, erre utal a szervezeten beliili informacidcsere megitélése (3,28)

20. abra Munkaval kapcsolatos informacio ellatottsag

50

30

Frequency Percent

20

107

Forras: sajat kutatés

T T
4 6

21. abra Szervezettel kapcsolatos informacio ellatottsag

40

30

20

Frequency Percent

107

Mean = 3,26
Std. Dev. = 1,041
N=1067

Forras: sajat kutatas

26,90%
T T
4 6
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Az informaci6 utjat tekintve nagyon érdekes képet kapunk.( 4. tablazat) A dolgozok tobbsége a
vezetOi értekezleten elhangzottakrdl semmilyen informéciéval nem rendelkezik, majdnem ilyen
aranyt tikroz a sajat részleg értekezleteirdl szarmazo informacid. Az ujdonsagokrol a
kollégaktol vagy mas forrasbol szereznek tudomast, ill. nagyon sokan semmilyen informacioval
nem rendelkeznek. Amirdl szinte mindenki tud az a személyi kérdések - itt a kozvetlen
munkahelyi vezetd szolgéltatja az informacidt,- ¢€s a feladatok, ahol pedig az informatika az
informacioforras. Valoszinisithetd, hogy az informatika alatt itt az informatikai rendszeren
keresztiil kiildott feladatokat értelmezték a valaszadok. A szervezetrdl kevés informacidval
rendelkeznek, és tobbségében ez is mas forrasbol szarmazik. Viszonylag kevéssé tajékozottak a
tovabbképzési lehetdségekrdl és a technikai ujdonsdgokrol. Osszességében vizsgalva az
informécio utjat azt tapasztaljuk, hogy a munkahelyi vezetd informdacios forras szerepe a
vezetdi értekezleteken elhangzottak, a személyi kérdéseknél és a tovabbképzésekrdl valod
tdjékoztatds esetén meghatdrozd. A kozvetlen munkatarsak bar magas aranyt képviselnek
egyetlen kérdésnél sem voltak dominans szerepben. Ezzel szemben a mas forrasbol szarmazo
informaciok a sajat részleg értekezleteinél, a szervezeti célok és miikodés esetén és a technikai
fejlesztés teriiletén meghatarozd forrdsnak szdmitanak, ill. az Gjdonsagokrodl is igy szereznek
tudomast a munkatarsak. A mas forras esetén a megkérdezettek kozel 45,4%-a a hivatalos
informacios csatorna részének tekinti ezeket az informacidkat. Viszont még igy is az
informaciok jelentds része az informalis kommunikdci6é révén jut el a munkatarsakhoz. Az
informacio teljes hianya az ujdonsagok esetében nagyon magas.

4. tablazat Informadcio fogadas utjai
Mirél és kitol kap tajékoztatast?

Mir6l titkarsag | informatika | munkahelyi | kozvetlen mas senki %
% % vezetd % munkatars | forras %

Kitél %
vezetbi 6 45 10 9 7,5 6,9
értekezlet
sajat 14,3 4,2 5,2 3,75 15,17 3
értekezlet
jdonsag 5,8 6,7 9,9 30,7 61,8 55,7
személyi 445 51,8 78 62,9 37,8 37,9
kérdés
feladatok 18,8 42,2 36,8 28,3 23 12,4
szervezet 11,4 12 6,5 57 15 9,1
céljai,
miitkddése
tovabbképzés 4,2 11,4 16,2 10,3 12,7 2,8
technikai 4,8 8,1 0,8 10,1 22,9 17,7
fejlesztés

Forras. sajat szerkesztés
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5. tablazat Informdcio kiildés cimzettjei

On mirél és kit tajékoztat?

Mirdl titkarsag % | informatika munkahelyi kozvetlen egyéb
% vezetd % munkatars % | személy %

Kit

feladat 7,8 5 8,7 11,6 5,2

végrehajtas

szakmai 6,7 5,6 7,3 62,2 41

informacid

vélemény 51 72,5 45,3 67,1 64

kérés 36 6,6 8 11 8

Forrés. sajat szerkesztés

A visszacsatolas egészen mas képet mutat.(5. tdblazat) Sajnalatos mddon nem a munkahelyi
vezetd az elsddleges akit a dolgozo tajékoztat, hanem a kdzvetlen munkatarsai ill. a titkarsag. A
szakmai informacidokat nemcsak a kollégakkal, hanem informdlis kapcsolataikkal is
megosztjak. A véleményiiket pedig legszivesebben az informatika altal biztositott lehetdséget

hasznalva nyilvanitjak ki.

Az informalis csatornak hasznalatat vizsgalva (6. tablazat) megallapithatjuk, hogy azok, akik
ezt az informacidszerzési modot is haszndljak elsdsorban kivancsisagbol és ellendrzésképpen
teszik ezt. A valaszadok minden lehetdségre kozel 30%-os ardnyban a ,tobbszor” é€s
»rendszeresen” valaszt jelolték meg. A ,,mindig” valasz sehol nem érte el a 10 %-os aranyt. A
kérdésre nem valaszolt a megkérdezettek 42- 43%-a, amely egybeesik azzal a véleménnyel,

hogy a mas forrasként jeldlt csatorna a hivatalos informacids csatorna része

6. tabldzat Atlag és szords mutatok az informadlis catorndk haszndlatinak okairdl

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation Variance
7.1Formalis rendszer 1068 1,55 1,564 2,447
nehézségei miatt
7.2Csak igy jutok 1068 1,53 1,560 2,433
informaciéhoz a feladat
elvégzéséhez
7.3Kivancsisagbol 1068 1,74 1,753 3,073
7.4Ellen6rzéskeént 1068 1,73 1,756 3,085
7.5egyéb 1068 18 790 624
Valid N (listwise) 1068

Forras: sajat szerkesztés
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22. abra A belsé6 kommunikacié megitélése a rendszer alapjan
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0 T T T T
(0} 2 4 6

Forréas: sajat kutatas

23. abra A bels6 kommunikacio megitélése a miikodési mechanizmus alapjan
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Forras: sajat kutatas
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A szervezetek belsd kommunikacios rendszerének megitélése kozepes. A legmagasabb
atlagot a rendszer kiépiiltsége érte el (3,57), mig a legkevésbé elégedettek a dolgozdk a
rendszer milkddésével (3,38). A szervezetek technikailag elég jol felkésziiltek a
kommunikécios kihivasokra, viszont a hatékony miikddtetés sok esetben még varat magara.
Ez aladtdmasztja annak sziikségességét, hogy minden szervezetnek rendelkeznie kell
kommunikécios stratégiaval, amelyet tervszerlien végre kell hajtani. Az asszocidcids
vizsgalatok nem mutatnak Osszefliggést a szervezetek mérete, agazati tevékenysége és a
valaszok kozott. Ezért minden méretii, €és barmely agazatban tevékenykedo szervezetre igaz,
hogy a belsd kommunikdcios rendszerének feliilvizsgalata ¢s miikddtetésének hatékonysaga a

szervezet hatékonysaganak kulcskérdése.

Osszefoglaloan megdllapithaté, hogy a szervezeteknél a személyes és szébeli kommunikdcios
csatornak hasznadlata a jellemzo. A munkavégzéshez sziikséges informaciok rendszerint
eljutnak a dolgozokhoz, viszont a szervezetiik céljairdl, miikodésérol mdr kevesebb
tajékoztatast kapnak. Az informaciok utjat tekintve megdallapithato, hogy a hivatalos vertikalis
informacioaramlas mellett nagyon jelentos a horizontdlis és lateralis informacioaramlas.
Figyelemre mélto az is, hogy bizonyos informaciok egyaltalan nem jutnak el a dolgozokhoz.
A megkérdezettek kozel 50 %-a pedig haszndlja az informdlis csatorndkat. Igy az elsé
hipotézis igazolt. A negyedik hipotézis ebben a felvetésben nem igazolodott, hiszen nincs
kiilonbség az agazati hovatartozds és a méret alapjan a szervezetek kozott az informalis

csatornak haszndlatanak gyakorisaga szerint.

4.3. A szervezeti bels6 kommunikacié miikodését gatlo és segito tényezok vizsgalata

A megkérdezettek véleménye szerint a sajat részlegiik és a tobbi részleg osztaly kdzott jo
(52,16%) a kommunikacios kapcsolat, 40% szerint viszont nem vagy nem elég hatékony
az egyiittmikodés. A hatékony egylittmikodés kulcsat a kozvetlen rugalmas
munkatarsak (4,17) és a jO személyes kapcsolatban (4,13) latjak.( 7. tablazat) A két
tényezé kozott szoros korrelacid mutathatd ki. A hatékony kommunikacidt segitik a
technikai eszk6zok (3,96), de az informativ honlap jelentéktelen befolyasold tényezdje a
kapcsolatoknak. A részlegek vezetéi kozotti viszony kevésbé hatdrozza meg a

kommunikécié hatékonysagat.
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7. tabldzat Atlag és sz6rds mutatok a szervezeti belsé kommunikdcio segitG tényezGirdl

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N

10.1.J6 személyes 4,13 1,032 1068
kapcsolat

10.2 jél miikodé technikai 3,96 1,028 1068
eszkdzok

10.3. vezetdk kozotti j6 3,83 1,050 1068
kapcsolat

10.4. informativ honlap 2,98 1,259 1068
10.5. kdzvetlen, rugalmas 4,17 ,985 1068
munkatarsak

Forrés: sajat kutatas

24. abra A jo személyes kapcsolat, mint a szervezeti kommunikacidt pozitivan

befolyasolé tényez6
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Forras: sajat kutatas
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25. abra Kozvetlen munkatarsak, mint a szervezeti kommunikaciét pozitivan

befolyasolé tényez6

Mean = 4,17
Std. Dev. = ,977
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Forras: sajat kutatas

Ha forditva vizsgaljuk a bels6 kommunikaciét, mint befolyasold tényezdt leginkabb a
szervezeti mukodés hatékonysdgara, a munkatarsak kozérzetére, a feladatok pontos
értelmezésére €s végrehajtasdra van hatassal. Ez igazolja a két tényezd kozotti szoros
Osszefliggést. Tehat a szervezeti bels6é kommunikicié és a szervezeti miikodés
hatékonysaga kozotti kapcsolat igazolt, amelyet a hatékonysag tovabbi tényezdi is
alatdmasztanak, mint a j6 munkahelyi k6zérzet, az informacidk tartalma €s iddszeriisége,

ill. a vezetod és beosztott kozotti viszony.
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8. tablizat Atlag és szords mutaték a szervezeti belsé kommunikdcio, mint befolydsolé
tényezo alapjan

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
14.1 munkatarsak 3,91 1,047 1068
kdzérzetét
14.2 vezetd-beosztott 3,93 ,985 1068
viszonyt
14.3 szervezeti egysgek 3,64 1,029 1068
egymashoz valé viszonyat
14.4 bizalom- 3,84 1,052 1068
bizalmatlansag légkére
14.5 szevezeten bellli 3,70 1,086 1068
konfliktus kialakulasa
14.6 vezetés dontési 3,35 1,173 1068
mechanizmusa
14.7 feladatok értelmezése, 3,92 1,082 1068
végrehajtasa
14.8 szervezeti mikodés 3,94 1,047 1068
hatékonysaga
14.9 szervezeti kultura és 3,46 1,151 1068
etika

Forras: sajat kutatas

26. abra A szervezeti belso kommunikacio hatasa a munkatarsak kozérzetére

Mean = 3,92
Std. Dev. = 1,041
N=1 067
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Forras: sajat kutatés
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27. abra A szervezeti bels6 kommunikacio hatasa a szervezet miikodésének

hatékonysagara

Mean = 3,94
Std. Dev. = 1,04
40— N =1 067

Frequency Percent

Forras: sajat kutatas

A hatékony kommunikaciot gatld tényezok sorrendje a kovetkezo:

1. informaciot tartanak vissza
2. érdektelenség, motivacid hianya
3. nincs személyes kontaktus vagy rossz

A kommunikacié hatékonysagat nem befolyasold tényezOk a rossz technikai feltételek

(2,49) és a nagy térbeli tavolsag (2,32). (9. tablazat)
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9. tabldazat Atlag és szords mutatok a kommunikdciot gatlé tényezékril

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation | Variance
11.1. nincs személyes 1068 3,05 1,443 2,083
kontaktus vagy rossz
11.2. rossz technikai 1068 2,49 1,286 1,654
feltételek
11.3. nagy térbeli tavolsag 1068 2,32 1,207 1,458
11.4. vezetbk kozotti 1068 2,75 1,321 1,745
rivalizalas
11.5. hosszu informacios 1068 2,74 1,223 1,495
csatorna
11.6. torzulnak az 1068 3,00 1,172 1,373
informaciok
11.7. informacié 1068 3,08 1,271 1,616
visszatartas
11.8. bizalmatlansag 1068 2,87 1,306 1,705
11.9. érdektelenség 1068 3,06 1,258 1,583
Valid N (listwise) 1068

Forras: sajat kutatas

28. abra A személyes kontaktus hianya, mint kommunikacios gat
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Forras: sajat kutatas
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29. abra Az érdektelenség mértéke
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Forrés: sajat kutatas

30. abra Az informacié visszatartas megitélése
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Forras: sajat kutatas

Bar az atlagok nem mutatjak ki egyértelmiien a kommunikaciot gatlo tényezoket, - de a magas
szOras mutatok utalnak erre- ha a kérdéseket kiilon- kiilon is megvizsgaljuk azzal a feltétellel,
hogy a teljes mértékben igaz ¢s igaz valaszokat 6sszevonjuk, akkor megallapithato, hogy a

valaszadok 39%-a jeloli oknak az informacio visszatartast, 38,4%-a az érdektelenséget, és
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40,1%-a a személyes kontaktus hianyat.( 28-29-30. abra) A tobbi valaszlehetéségnél is
egyiittesen 25-30% kozotti a valaszok aranya. A kivétel a nagy térbeli tavolsag, amely
valdban j6 technikai feltételek mellett nem lehet gatlo tényezdje a kommunikéacionak. Nézziik
meg mely tényezoket nem azonositanak gatld tényezonek. Ha az egyaltalan nem igaz és nem
igaz valaszokat vonom 0Ossze, akkor azt taldljuk, hogy a szervezetek tobbségénél jok a
kommunikécio6 technikai feltételei 50,9%. Szintén magas aranyban 40,9% nem igaz valasznak
jelolték a vezetd kozotti rivalizalast, a hosszl informacios csatornat 38,6%, és 36,7%-ban a
vezetd- beosztott kozotti bizalmatlansagot. Az informdacios csatorna hossza, mint nem gatlo
tényezO viszont ellentmond annak a ténynek, hogy a valaszadok 35%-a olyan szervezetben
dolgozik, ahol 4-5 szint valasztja el a felsévezet6tol. Feltételezem, hogy itt is felmeriil az
informalis csatorna hasznalata, amely lerdviditi az utat, és gyorsabban eljut a sziikséges

informacid a cimzetthez.

10. tablazat Atlag és szords mutatok a kommunikdciot csokkentd tényezék alapjin a
valaszadok szervezeti egységében

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
12.1. rossz munkahelyi 2,39 1,332 1068
1égkér
12.2. vezeté nem tajékoztat 2,63 1,248 1068
idében
12.3. nem megfeleld 2,58 1,216 1068
informacié
12.4. térbeli elszigeteltség 2,10 1,122 1068
12.5. munkatarsak kozotti 2,52 1,235 1068
konfliktus
12.6. nem tervszer( 2,67 1,133 1068
kommunikacié
12.7. egyuttmikodés hianya 2,73 1,310 1068
12.8.vezetbi dontések (eb) 2,73 1,198 1068

Forras: sajat kutatas
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31. abra Szervezeti egységen beliil az egyiittmiikodés hianya, mint kommunikaciot

gatlo tényezo

30 N=1

Frequency Percent

Forréas: sajat kutatas

32.abra Szervezeti egységen beliill a vezetoi dontések megitélése a kommunikacio

hatékonysaga szerint

Mean = 2,73
Std. Dev. = 1,198
40— N =1 067

Frequency Percent

Forrés: sajat kutatas
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Ha sajat egységen beliili gatld tényezoket vizsgaljuk megallapithato, hogy a atlagok
alapjan nem azonosithatd be teljes bizonyossaggal gatld tényez6.( 10. tablazat) Az elébbi
feltevést alkalmazva, azt taldljuk, hogy az egylittmiikodés hianyat 28,8% jeldli igaznak
vagy teljes mértékben igaznak, a vezetdi dontések esetében ez 27%. ( 31-32. abra) A
tobbi valaszlehetdségnél ez az ardny 20% koriili, a térbeli elszigeteltség kivételével. Ha
forditva vizsgéljuk a kérdést és az egyaltalan nem igaz ¢és nem igaz kérdésekre adott
valaszokat vonom 0Ossze, akkor megallapithatd, hogy a vélaszadok nem értékelik gatld
tényezOnek a rossz munkahelyi 1égkort (55,4%), a nem megfelelé informaciot kapom
48,1%, a vezetd nem tajékoztat 47,2%, a munkatdrsak kozotti konfliktus 49,7%.
Természetesen ez oOrvendetes, hiszen a valaszadok fele olyan szervezeti egységben
dolgozik, ahol j6 a munkahelyi 1€gkdr, nincs konfliktus és a vezetd ellatja a sziikséges

informécioval a beosztottjait.

Ezek utan arra kerestem a valaszt, hogy mely teriileteken valtoztatnanak a szervezetiik

esetében a valaszadok.

11. tablizat Atlag és szords mutatok a belsé kommunikdcié véltoztatdsanak tényezdird

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation | Variance Skewness

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error
13.1 belsé kommunikacios 1068 2,82 1,244 1,546 -,018 ,075
rendszeren
13.2 bels6 kommunikacio 1068 3,08 1,221 1,491 -,253 ,075
rendszerességén
13.3 informacio 1068 3,12 1,213 1,470 -,300 ,075
frissességén
13.4 informacio tartalman 1068 2,80 1,197 1,432 -,113 ,075
13.5 fels6 vezetés probléma 1068 3,16 1,264 1,598 -,332 ,075
érzékenységén
13.6 felfelé iranyuld 1068 3,01 1,203 1,446 -,191 ,075
informacids rendszeren
13.7 felvetett problémara 1068 3,31 1,214 1,474 -,439 ,075
valo reagalason
Valid N (listwise) 1068

Forras: sajat kutatas

88



33. abra A kommunikaciot befolyasolo tényezok valtoztatasi igénye a valaszadd részérol

— a fels6vezetés problémaérzékenysége szempontjabol

-28. 58%
=

Frequency Percent

Forras: sajat kutatas

34. abra A kommunikaciot befolyasolo tényezék valtoztatasi igénye a valaszadok

részérol — visszacsatolas szempontjabol

Mean = 3,31
Std. Dev. = 1,215
N=1 067

Frequency Percent

Forras: sajat kutatas
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A legmagasabb atlagot 3,31 a felvetett problémara valo reagalas kapta.(11. tablazat) Ha
valaszokat Osszevontan vizsgidlom (igaz és teljes mértékben igaz), akkor 47,1%
valtoztatna a szervezetben ezen a gyakorlaton és ezzel egyiitt a felsd vezetés probléma
érzékenységén is 42,8% -uk. (33.-34. abra) Szintén valtoztatasra szorul az informaciok
frissessége 40,2% szerint és 35,2%-uk a felfelé irdnyuld informécids rendszert
fejlesztené. A belsé kommunikéacios rendszerben leginkabb elégedettek az informéciok
tartalmaval (2,8) és magaval a rendszer muikodésével (2,82). A vdlaszok igazoljak a
mdsodik hipotézist, amely szerint a szervezeteknél a felfelé iranyulé kommunikacioval
elégedetlenek a dolgozok. Ebbe az irdnyba mutat az is, hogy a felsévezeték nem
reagalnak a felvetett problémakra és nem eléggé érzékenyek az alulrol jovo

kezdeményezésekre, nincs vagy nem megfeleld a visszacsatolas.

A kérdoivek elemzése alapjan beazonositasra keriiltek a szervezeti bels6 kommunikdciot

gatlo és segito tényezok.
A szervezeti kommunikdcio gatlo tényezoi szervezeti szinten:

- a személyes kontaktus hianya
- az informacio visszatartds

- érdektelenség/motivaicio hianya
Az egységek szintjén a gatlo tényezok:

- az egyiittmiikodés, csapatmunka hianya

- vezetdi dontések
A szervezeti kommunikacio hatékonysagat segito tényezok:

- kovetlen, rugalmas munkatarsak
- jo személyes kapcsolat

- jO technikai feltételek

A gatlo és segito tényezok osszevetésével megallapithato, hogy bizonyos egyezdség
mutathato ki, hiszen valaminek a megléte illetve hianya a befolyasolas két végpontja. Ez
egyeértelmiien a munkatdrsak kozotti jo kapcsolat és egyiittmiikodeés esetében igazolodik és
még erosebb oOsszefiiggést mutat a személyes kapcsolat esetében. A vilaszadok egységesen

jeloltéek meg a sikeres kommunikdcio feltételeként a kozvetlen ismertséget a munkatarsak
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kozott. Ez oOsszefiigg azzal is, hogy a legkedveltebb kommunikacios csatornanak a

személyes beszélgetést valasztottak.

4.4. Az informalis kommunikacio miikodése a szervezeteknél

A kommunikdaciés csatornak vizsgalatakor kideriilt, hogy az egyéb vagy mas forrasbol
szarmazo informdciok a vélaszadok fele esetében az informalis csatornakat jelentette. Ez
az arany nagyon magas, ezért tartottam célszerlinek kiilon megvizsgalni ennek az
informacioszerzési modnak az okait és feltarni azokat a lehetdségeket, amikor az
informdlis csatorndk bevonhatdk a hivatalos informacidtovabbitas utjaba a szervezeti
kommunikacio céltudatos tervezése révén. Az els6é blokkban mar vizsgaltam az informalis
csatorndk hasznalatanak okait, ahol a valaszaddk kivancsisagbol és ellendrzésként
hasznaltdk ezt az informacidszerzési modot. A 15. kérdés a szervezeti informaci6 aramlas
megitélését elemzi. Mivel a kérdés 15 alpontbdl all, ugy gondoltam, hogy ebben az
esetben is elvégzem a fOkomponens analizist. A vizsgalat sordn 4 fokomponens volt
azonosithatd ugy, hogy kdzben az adatok tobb mint 50%-at megdrizte. Az 1. komponenst
a jol miikodd informaciods rendszer jellemzoi teszik ki, ezért a ,,hatékony kommunikacio”
elnevezést adtam. A 2. komponens a szervezeti kommunikacié gatld tényezdit foglalja
magéban, igy a ,kommunikicidos gatak” cimet adtam, a 3. komponens ,,iizleti
kommunikaci6”, a 4. komponens ,,informalis kommunikaci6” elnevezést kapta.(M4

melléklet 145-153. oldal)

A szervezeti informécid aramlds megitélésének elemzése soran klaszterelemzést is
végeztem, amely soran 4 klaszter alakult ki, és minden valtozo és komponens alapjan
kiilonboztek a csoportok. A csoportok az alapjan jottek létre, hogy a valaszadok hogyan
itélték meg a szervezeti informacioaramlast. Az elsé klaszterbe a valaszadok 15,6%-a
tartozik. Ok azok, akik az elsd faktort, vagyis a hatékony kommunikaciot jonak itélték, és
jelentdsnek tartjdk az informalis kommunikéciot, viszont az iizleti kommunikacié nem
jatszik fontos szerepet a szervezeti informécidaramlasban. A 2. klaszterben a véalaszaddk
35,5%-a keriilt, naluk a szervezeti kommunikacio gatlo tényezdi kaptak magas értéket, az
tizleti kommunikacié és az informalis kommunikaciot nem tartjdk fontos a szervezeti
informécidaramlas megitélése szempontjabol. A 3. klaszterben azok a valaszadd
szerepelnek 31,4%, akiknél az informalis kommunikacio a legmeghatarozobb a szervezeti

kommunikacio esetén. Az utolsé klaszterbe a valaszadok 17,4%-a tartozik. Ok egyik
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komponenst sem értékelték fontosnak, valamennyi komponens esetében negativ atlagérték

mutathato ki. ( M4 mellékllet 154-157. oldal)

Ha a 3. klasztert csoportképz6 ismérvek alapjan vizsgaljuk, akkor a ndk, a 20-29 éves
korosztaly, a 10 évnél kevesebb munkatapasztalattal rendelkezék, a nagyméretii
szervezetek munkatarsai, az értékesités vagy pénziigy teriiletén dolgozok, ill. a
megyeszékhelyen miikodé szervezeteknél dominans az informalis kommunikacio. (M4

melléklet 158-163. oldal)
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12. tablazat Fokomponens analizis - a szervezeti informdcio
daramlas megitélése
Rotated Component Matrix®

Component

1 2 3 4

15.1 fentrdl lefelé j6 ,617
15.4 a nem hivatalos ,613
informacidk rendelkezésre
allnak

15.5 a szlikséges ,593
informacidk rendelkezésre
allnak

15.2 lentrél felfelé jo ,589
15.3 azonos szintek kozott ,518
jo
15.11 jol kiépitett a ,501
kérnyezetbdl szarmazo
infogyjtési rendszer
15.12 az informacioszerzést , 739
bizalmatlansag neheziti
15.15 az informaciok a ,698
kuldéktdl a felhasznaldig
sokat torzulnak

15.6 eléfordul a tudatos ,628
visszatartas
15.10 nincs idém ,621
széleskorl személyis
informéacidszerzésre
15.13 az ugyfelek 714
informécidit kiemelten
kezelik

15.9 nem szivarognak ki ,694
Uzleti titkok
15.14 az Uzleti ,606
kommunikacié szinterei
hatékonyan mikddnek
15.8 informalis tajékoztatas , 795
elengedhetetlen

15.7 nagy szerepe van a ,681

személyes kapcsolatoknak

Forras: sajat kutatas
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13. tiblizat Atlag és sz6rds mutatok az informdlis csatorndk haszndlatdrdl

N Mean Std. Deviation | Variance Skewness

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error
16.1 nem hasznalok 1068 2,23 1,145 1,312 ,398 ,075
informalis csatornat
16.2 formalis rendszer 1068 2,76 1,186 1,406 -,228 ,075
nehézségeinek
megkerllésere
16.3 feladatok egy része igy 1068 3,10 1,173 1,376 -,425 ,075
oldhaté meg
16.4 ha kivancsi vagyok egy 1068 3,41 1,163 1,354 -, 729 ,075
informaciora
16.5 informacié torzulas 1068 3,27 1,207 1,456 -,644 ,075
ellen6rzése
16.6 barati beszélgetés 1068 3,21 1,312 1,722 -, 478 ,075
alkalmaval
Valid N (listwise) 1068

Forréas: sajat kutatas

Az informadlis csatorna hasznalatanak okai alapjan megallapithatjuk, hogy a kivancsisdg még
mindig az elsd helyen all. A nem hasznalok informalis csatornat alacsony atlaga, pontosan
ennek ellenkezdjét mutatja, vagyis a valaszadok tobbsége igénybe veszi az informéciod

szerzésnek ezt a modjat. ( 13. tdblazat)

35. abra Az informalis csatorna hasznalata — nem hasznal

Mean = 2,23
Std. Dev. = 1,146
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Forras: sajat kutatas
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A 35. abran jol lathatd, hogy a dolgozok 55,4% hasznal informalis csatornat, és 30,8%-uk

néha-néha igénybe veszi és 6sszesen 12% allitja, hogy soha nem hasznalja.

36. abra Az informalis csatorna hasznalata — informacio torzulas ellenorzése
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Forréas: sajat kutatas

A barati beszélgetést 43,8%, az informacio torzulas ellendrzését 47,5%- ban jelolték igaznak
vagy teljes mértékben igaznak.(36. abra) A barati beszélgetés a személyes igényeink
kielégitését jelenti, az ellendrzés viszont a szervezeti igényeknek valdo megfelelést szolgélja.

Ez jo6l mutatja az informalis kommunikécio kettds jellegét.

A kovetkezdben azt vizsgaltam, hogy van-e eltérés annak megitélésében, hogy a vezetd
kezdeményezi az informalis kapcsolatot, vagy a dolgozo. Lathatd, hogy szinte teljesen
megegyezik a két tablazat.

14. tablazat Az informalis kapcsolat megitélése %-ban — lentrél-felfelé

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid nen valaszolt 12 1,1 1,1 1,1
nem értek egyet 75 7,0 7,0 8,1
hajlok az egyet értésre 114 10,7 10,7 18,8
részben egyet értek 442 41,4 41,4 60,2
egyet értek 308 28,8 28,8 89,0
er6sen egyet értek 117 11,0 11,0 100,0
Total 1068 100,0 100,0

Forras: sajat kutatas
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15. tablazat Az informalis kapcsolat megitélése %-ban — fentrél-lefelé

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  nem valaszolt 7 7 7 7
nem értek egyet 74 6,9 6,9 7,6
hajlok az egyet értésre 117 11,0 11,0 18,5
részben egyet értek 432 40,4 40,4 59,0
egyet értek 321 30,1 30,1 89,0
er6sen egyet értek 117 11,0 11,0 100,0
Total 1068 100,0 100,0

Forrés: sajat kutatas

A két atlag 3,23 ¢és 3,25 kozepes elfogadottsdgot tiikroz, az ilyen jellegli kapcsolatot

minddssze 7% itéli el.(14-15. tablazat) Vizsgaltam azt is, hogy van-e kapcsolat a valaszok és a

valaszadd beosztdsa kozott. Az asszociacids vizsgalat eredményeként nem mutathaté ki még

kozepes kapcsolat sem. A Cramer-féle asszociacios egyiitthato értéke 0,113 és 0,195.

16. tablizat Atlag és szérds mutatok az informdcio ellatottsdgrol

Statistics
18.3 nem
18.2 idében hivatalos uton
18.1 jutnak el jutnak el 18.4 tul sok

tajékoztatottnak hozzam az hozzam az tajékoztatast 185

érzem magam informaciok informaciok kapok egyéb
N Valid 1067 1067 1067 1067 1063
Missing 0 0 0 0 4
Mean 3,50 3,38 2,79 2,20 11
Mode 4 3 3 2 0
Std. Deviation 1,009 ,936 1,047 1,048 ,585
Variance 1,018 ,875 1,096 1,098 ,343
Skewness -,584 -,351 -,069 ,580 5,647
Std. Error of Skewness ,075 ,075 ,075 ,075 ,075

Forras: sajat kutatas
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38.abra Informacio ellatottsag- tajékozottsag megitélése
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Forrés: sajat kutatas

A vaélaszadok 53,8%-a tdjékozottnak érzi magat, és csak 13,5% gondolja ugy, hogy nem

jutnak el hozza a sziikséges informaciok. (38. abra)

A nem hivatalos uton kapott informacidkat mar csak 23,8% emliti, szemben az el6zd
kérdéseknél mutatott 50%-os arannyal.(39. abra) Kérdés az, hogy mit értenck a valaszadok a
hivatalos ton ¢és mit az informalis csatornan? Mely informacidkat soroljak ide és mely

informaciok jutnak hozzajuk az informalis csatorndkon keresztiil?

A kutatasi anyag nem ad erre valaszt, ezért a tovabbi kutatasok soran célszerl tisztazni a két

fogalom kozotti azonossagokat.
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39. abra Informacio ellatottsag — nem hivatalos uton kapott informaciok megitélése

Mean = 2,79
Std. Dev. = 1,047

407 N =1 067
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Forrés: sajat kutatas

Osszefoglalva az informalis kommunikdaciéra vonatkozé elemzéseket megallapithato, hogy a
dolgozok 50%-a haszndlja munkavégzése kapcsan az informadlis csatorndkat. A
csatornahaszndlat okaként elsésorban a kivancsisagot jeloltek meg, mdsodik helyen az
ellenorzési funkcio all, és harmadik helyen az egyéni igények kielégitését szolgalo barati
beszélgetés. A harmadik hipotézisem is igazolodott, amely szerint az informalis csatornakat a
szervezetben dolgozok a formalis rendszer hianyossagainak kikiiszobolésére hasznaljak. A
kutatas célja az volt, hogy feltarjam az okokat és ez alapjan adjak megoldasi modszereket
arra vonatkozoan, hogy hogyan tudjik a szervezetek a kommunikdcios stratégiajukban

hivatalossa tenni ezeket a csatornakat.

Nos az elso inditék nem épitheto be egyetlen szervezet esetében sem a hivatalos utakba.
Az emberek alapvetéen kivancsiak, érdekli oket, hogy mi torténik koriilottiik, a szomszédban,
a masik emberrel. Ezt az emberi kivancsisagot elégitik az oly annyira népszerii valosagshow-k
a médidaban. A szervezetek természetesen nem készithetnek un. valosagshow-t az dolgozokkal,
de bizonyos lehetosegek mégis adottak. A vallalati ujsagokban vagy az intraneten
létrehozhato olyan rovat, amely a dolgozok ,,maganéletérol” ad tudositast. Olyan események
keriilhetnek ebbe a rovatba, amelyek a munkatarsakat foglalkoztatjak; hdzassagkotes,
gvermekek sziiletése, nyugdijba vonulas... A keérdoiv elemzése soran kideriilt, hogy a

Szervezetrol, annak céljairol, mitkédésérdl szintén nem rendelkeznek elegendo informacioval
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a dolgozok. Ezt a kivancsisagot kielégitendo szintén a vallalati ujsag és az intranet nyujt
megoldast. Az interneten torténd belso levelezés vagy az intranet miikédtetése és haszndlata
viszont mar a szervezeti kommunikacios stratégia része kell, hogy legyen. A7 e-kommunikdcio
rengeteg megoldast nyujt a szervezetek szamdra, hogy gyorsan tdjékoztassak a vallalat
valamennyi dolgozojat a szervezeti eseményekrol. Bar megjegyzem, hogy a technika fejlodese,
az intranet és egyéb infokommunikacios technikak térnyerése nem csokkentette az informalis

tdajékozodast és sokan nem is hasznaljak ki ezeket a csatorndkat. (Pécsi, 2012)

Az ellendrzési funkcio informalis csatornakon torténo ellatisa szinte teljes mértékben
kikiiszobdlheto, a formalis kommunikacio megfelelo szervezésével feleslegessé valhat annak
hasznalata. Az informaciok torzulasa mondhatni természetes velejaroja a kommunikdcionak.
Hatasat viszont csokkenteni vagy megsziintetni lehet a kommunikacios csatorndk egyidejii
igénybevételével. Mivel a dolgozok a személyes beszélgetést helyezik elotérbe, igy
elsodlegesen a szobeli utasitasokat, tajékoztatast kell a vezetoknek alkalmazni, a beszamolok,
jelentések esetében is idot kell szakitani a munkatarsak meghallgatasara és ezzel egyiitt
mindezt irasban is tovabbitani, ill. kerni a munkatarsaknak, munkatarsaktol A redundancia
segiti a torzulasok csokkentését. Természetesen szandékos torzitas vagy elhallgatds esetében

mas a motivacio.

A barati beszélgetést, mint informdcios csatorndt viszont hagyni kell tovabbra is a
szervezetben miikodni. A munkahelyi jo kozérzet egyik kulcsa, hogy a munkatarsak talaljanak
olyan kollégdkat, akikkel szivesen vannak egyiitt, osztjak meg maganéleti problémajukat. A
barati beszélgetések alapveté célja nem a munkahelyi informdaciok beszerzése, hanem az
emberi sziikséglet kielégitése. Természetesen az azonos munkahelyen dolgozok beszélgetéseik
alkalmaval nem tudjak elkeriilni, hogy a munkarol, munkahelyi problémakrol ne essen szo,

igy juttatva egymast informdciohoz.
4.5. A szervezeti kultura hatasanak vizsgalata

A szervezeti kultira vizsgalatdhoz a 20. kérdés 14 valtozojaval fokomponens elemzést
végeztem. A 14 valtozét 4 komponensbe tomoritettem ugy, hogy a meglrzott
informaciotartalom 54,29%. A komponensek elnevezésénél Hofstede (1980) dimenzibit
hasznaltam, mivel ezek jellemzik leginkabb az egyes csoportokat

1. komponens: bizonytalansag keriilés dimenzio

2. komponens: individualizmus- kollektivizmus dimenzi6

3. komponens: hatalmi tavolsag dimenzio
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4. komponens: férfias- ndies dimenzié (M4 melléklet 164-188. oldal)

17. tablazat Fokomponens analizis- a szervezeti kultura tényezoi

Rotated Component Matrix®

Component

20.5 a szervezet lojalis alkalmazottaihoz ,680
20.4 az emberek buszkeék arra, hogy itt ,667
dolgoznak
20.2 ebben a szervezethen a csoport ,622
vezetdi bluszkék a tagok egyéni
eredményeire

20.3 az alkalmazottak lojalisak a ,616
szervezet irant
20.9 fontos szervzeti dontésekbe ,607
bevonjak az alkalmazottakat
20.8 a vezetdk a célok elérésrol ,509
részletes utmutatast adnak
20.1 a szervezetben a rendszeresség és ,506
kovetekzetesség hangsulyozottt még a
innovacié rovésara is

20.6.2 baratsagos ,817
20.6.1 nagylelki 775
20.6.4 fogékonyak masok irant , 734
20.6.3 kemények , 781
20.6.5 dominanciara torekszenek , 767
20.7 az emberek komoly ,807
nézeteltérésukrél kiknek beszélnek
20.10 hatékonyabb lenne a miikddés, ,667
ha né lenne vezet6 poziidban
Forras: sajat kutatas

A fokomponenseken ezutan klaszterelemzést végeztem és a 4 komponenst 3 klaszterbe
soroltam be. Az els6 klaszterbe a valaszadok 36,9%-a tartozik. A csoport tagjai a 1. és 3.
komponenst értékelték a legmagasabb atlaggal a masik két faktor negativ atlagokkal nem
jelent6s. A masodik klaszterben azok a valaszadok helyezkednek el, akiknek a szervezeti
kultira megitélésénél a 2. komponens érte el a legmagasabb atlagot, ez a valaszadok 42,8%-at
jelenti, naluk még jelentés a 4. faktor is, viszont a masik két komponens esetében negativ
atlagokat talalunk. A harmadik klasztert az 4. komponenst a legfontosabbnak tartok alkotjak
20,3%- os arannyal, a tobbi faktor atlaga negativ.(M4 melléklet 189-192.oldal)
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A klasztereket ezek utan csoportképzé ismérvek alapjan is megvizsgaltam.

A nemek ardnyat tekintve a kérddivet kozel kétszer annyi nd toltotte ki, mint férfi. Ennek
figyelembevételével a klaszterek és nemek alkotta kereszttabla alapjan azt mondhatjuk, hogy
a 2. klaszterben a n6k dominalnak, mig a 3. klaszterben a férfiak aranya magasabb a teljes
sokasaghoz mérten. Ha a komponensek jellemzdivel vetjiik 6ssze, megallapithato, hogy ez
teljes mértékben tiikkrozi a nemek kozotti kiillonbségeket, hiszen a ndknél a kdzos tevékenység
dominal, mig a férfiaknal fontos a hatalom kifejezése a szervezeten beliil is.

Az életkor alapjan megallapithatjuk, hogy a masodik klaszterben a 20-29 évesek, a harmadik
klaszterben a 40-49 éves korosztaly, mig az elsé klaszterben kicsivel magasabb aranyt
képvisel a 30-39 évesek és az 50-59 évesek csoportja.

A beosztas, mint csoportképzd ismérv esetében a beosztottak aranya 80%, mig a vezetoké
kozel 20%. A vezetOk aranya a sokasaghoz mérten egyik klaszterben sem magasabb, mig a
beosztottak a 2. klaszternél mutatnak pozitiv iranyu eltérést.

A végzettség alapjan az egyetemi végzettségiik a 2. klaszterben képviselnek nagyobb aranyt,
a szakmunkasok és az érettségivel rendelkezok a 3. klaszterben képviseltetik magukat az
atlagot meghalad6 ardnyban, a féiskolai végzettséggel rendelkezdk csak kismértékben térnek
el mindharom klaszterben az atlagtol.

A munkahelyek agazati besorolasa alapjan az ipari szervezetek a 3. klaszterben jelentOsen
tobb mint 50%-kal eltérnek az atlagtol. A szolgaltatd szervezetek a 2. klaszternél mutatnak kis
mértékll eltérést, az allami intézmények és a nonprofit szervezetek pedig az 1. klaszterben
képviselnek az atlagot meghalad6 aranyt.

A szervezetek mérete alapjan eltérést mutatnak az 1-3 {6t foglalkoztatok a 3. klaszterben, a 4-
10 és 11-50 fot foglalkoztatok a 2. klaszterben, a 300 f6 feletti foglalkoztatas esetén az 1.
klaszterben. (M4 melléklet 193-198.0dal)

Az egyes klasztereket jellemezve tehat megallapithatd, hogy az elsé klaszterben a 30-39 és
50-59 évesek, az allami intézményekben vagy nonprofit szervezeteknél dolgozok és a nagy
vallalatok munkavallaloi dominalnak. A klasztert, mint a bizonytalansag keriilés és hatalmi
tavolsdg dimenzidi mentén ,,jol olajozott gépezet” szervezeti kultira jellemzi. (kis hatalmi
tavolsag, er6s bizonytalansag keriilés).(Hofstede, 1980) Az agazati besorolas alapjan
kijelenthetd, hogy az allalmi intézmények és nagyméretli szervezetek képviselik a nemzeti
kultarat, amely bizonyos esetekben ugyanazt jelentheti; nagyméretii allami szervezetek.

A masodik klaszterbe a ndk, a beosztottak, a szolgaltatd szervezetek, és a kis-€s
kozépvallalkozasok, ill a fiatalok keriiltek nagyobb aranyban. A komponenseket tekintve

ezeket a kultira jellemzoket kell, hogy képviseljék a szolgaltatd szervezetek, ill. a
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kollektivizmus elengedhetetlen a kis vallalkozasok fennmaraddsa ¢s hatékony mikodése
érdekében. A fiatal korosztaly pedig mar ebbe a team, €s projekt miikodésbe sziiletett bele,
igy szamukra ez a természetes norma.

A harmadik klaszternél a férfias- ndies dimenzid hangsulyosabb, bar a komponens inkabb a
noi oldalt emelte ki. Ezért meglepd, hogy ebben a klaszterben igen nagy aranyban van jelen az
ipar, a férfiak, a 40-49 éves korosztaly a szakmunkasok és érettségizettek, ill. a mikro

vallalkozasok.

Osszefoglaldsként megdllapithato,, hogy a magyar vdllalatok szervezeti kultirdja nem
valtozott Hofstede kutatasa ota, amely szerint Magyarorszag kulturdjat tekintve a hatalmi
tavolsag és bizonytalansag keriilés dimenzioi mentén a ,,jol olajozott gépezet’szervezeti
idealtipust képviseli. Az eltelt idoszakban viszont bizonyos elmozdulds figyelheto meg az
individualizmus-kollektivizmus dimenzioja felé, amelyet jelen kutatas is aldtamaszt. A
klaszter elemzés soran a megkérdezettek 42,8%-a tartotta fontosnak a kézos értékeket, a
vallalattal —szembeni lojalitast, masok elismerését, a csapatmunkadt. Természetes
kovetkezménye ez a napjaink szervezeti tevékenységet jellemzo projektek megvalositasanak. A
team-munka, a csoporthoz tartozdas, a kozos felelosség és kollektiv teljesitmény mozditia a
nemzeti kulturankat is a kollektiv kultura felé. A szervezeti kultura, mint a szervezeti
hatékonysagot befolydsolo eszkoz, tehat a kollektivizmus erdsitésével, a kozos értékek és célok
meghatarozasaval mozdithatja elé a szervezet hatékonyabb miikodését. Quinn szervezeti
modelljei  alapjan a , tamogato  kultura”, Handy tipologizalasa alapjan a
feladatkultura "modellje felel meg ennek az elvardasnak. A magyar vdllalatok tébbsége
viszont az un. ,,szerepkultura”-t és ezzel egyiitt a funkcionalis strukturat részesiti elényben. A
hatékonysag novelésének tehat kézenfekvo megoldasa a matrix szervezeti forma alkalmazasa
esetlegesen mas szervezeti strukturdan beliil is, amely feltételezi az elobb megfogalmazott
kultura elemek, normdk bevezetését és meghonositasat. Ezzel dtodik hipotézisem is

igazolodott, mivel a szervezeti kultura valtoztatasa a hatékonyabb miikédeés kulcsa.

4.6. A szervezeti bels6 kommunikacié tervezési modellje

A szervezeti belsd kommunikacid szervezése kapcsan felmeriil egy masik probléma. A
vallalatok felismerik-e a kommunikaci6 stratégiai szerepét? Rendelkeznek-e a vallalatok
kommunikécios stratégiaval és ez mennyiben integralodott a szervezeti stratégiaba, vagyis

stratégiai kommunikaciorol beszélhetiink-e?
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A szakirodalom tanulmanyozasa €s a kutatasom alapjan alkottam egy tervezési modellt,
amely a gyakorlatban a szervezet sajatossagai (struktura, méret, agazat,) és az emberi

eréforrasdnak kommunikacios sziikséglete alapjan adaptalhato.
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40. abra Kommunikacios stratégia tervezési modell

Létezik- e a szervezetnél bels6 kommunikacids stratégia?

igen nem

Szlikséges-e a meglévd stratégian valtoztatni?

A 4

igen nem

R o , A 4
Kommunikacios stratégia tervezése <

\4

Célmeghatarozas

\4

a kommunikacié tartalmanak
meghatarozasa

v

célcsoport
meghatarozasa

v

> eszkozok, csatornak,
média meghatdrozasa

{
idGzités

< mérés ]1 y

v

Forras: sajat szerkesztés
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A 40. dbra talan nem tartalmaz tal sok tjjdonséagot, de nézziik a tervezés 1épéseit egyenként.

1. A kommunikacios stratégia tervezése, mint minden stratégia kiinduldé alapja a
helyzetfelmérés. A hol allunk most és mi a helyzetiink kérdések megvalaszolasa adja a helyes
célkitiizések alapjat. Tulajdonképpen egy problémahelyzet megoldasanak séméjaval azonos a
tervezési folyamat. A meglévd helyzet és a kivanatos allapot kozotti eltérést kivanjuk jo
esetben megsziintetni, vagy legaldbb csokkenteni a tavolsagot. A ,kivénatos allapot”
meghatarozasa, vagyis a célkitlizés megfogalmazasa sem egyszerli feladat. Talan
kézenfekvonek tlinik, hogy a célkitlizés egy jol miikodé kommunikacids rendszer 1étrehozasa
legyen. Ehhez viszont sziikséges definialni néhany fogalmat. Kommunikacids rendszer alatt a
technikai feltételeket értjiik, vagy ide tartoznak a human feltételek is? A jo miikodés csak az
informaciotovabbitas Utjait hatdrozza meg vagy magaba foglalja a hatékonysag kritériumat is?
Tehat a célkitlizések megfogalmazasakor is be kell tartanunk a kommunikacio egyik

alapszabdlyat a vilagos, egyértelmii jelentések hasznalatat.

2. A tartalom meghatarozasa alatt azokat az informaciokat értem, amelyeket el kivan juttatni
a szervezet egy meghatdrozott célcsoporthoz, vagy minden dolgozohoz. Ebbdl az aspektusbol
csoportositani sziikséges az informdaciokat. A vallalatrol, annak céljairol, miikodésérdl,
stratégiajarol, fejlesztési irdnyairdl szold informacidk tartoznak egy csoportba, ezeket
nevezhetjilk a szervezetrdl sz6ld informacidknak. Kiilon kiemelném ennek jelentOségét,
hiszen a kutatdsi eredményeim igazoljak, hogy a szervezetr6l kevés informacioval
rendelkeznek a dolgozok. A masik nagy csoport a munkavégzéshez sziikséges informaciok
halmaza, mig a harmadik csoportba azok az informacidk tartozhatnak, amelyek irant a
dolgozok részérdl felmeriil az igény, megjelenik az informacioéhség. Ilyen informéciok
lehetnek mas szervezeti egységekben torténd események, amelyek nem érintik az egész
szervezetet, a dolgozok maganéleti eseményei, stb., mindezzel csokkentve az informalis
csatornak hasznalatat. A tartalom meghatarozasakor figyelembe kell venni Borgulya et. al. (
2003) alapjan négy kommunikaciés komponenst, amely a célcsoporttol elvart viselkedést

befolyasolja:

- tudatossag

- megeértés

- egyiittmiikodés

- magatartéas-valtozas
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A csoportositast tovabbi elemekkel lehet bdviteni a szervezet sajatossagainak

figyelembevételével.

3. A célcsoportot mar eleve meghatarozza az informacid tartalma. Mégis sziikségszertinek
talalom ennek vilagos megfogalmazasat, mivel igy lesz teljes és egyértelmli a kommunikécios

stratégia. Lehetséges csoportositas:

- minden munkavallalo,

- szervezeti egységek,

- vezetok,

- teamek,

- egyének.

A szervezetrdl szol6 informaciok célcsoportja minden munkavallalo, mig egy figyelmeztetés

elsé 1épésben csak az érintett személyre tartozd informacid, hogy a célcsoportok két

végpontjat emlitsem.

4. Kommunikaciés eszkozok, csatornak és média meghatarozasa. A munkahelyi
kommunikéacidban az eszkozok tarhaza gazdag. A hatékonysdg szempontjabol és a
munkatarsak altal szivesen hasznalt eszk6zok koziil kiemelkedik a kozvetlen személyes
kommunikécio, amely egyarant igaz a vezetd €s beosztott kozotti kommunikaciora és a
beosztottak kozotti informéciocserére. A kutatds alapjan is ez a leggyakrabban hasznalt és
legkedveltebb kommunikécios eszkoz, a legkevésbé hatékony az irott informécio, a honlap és
a forum. Az eszkozok tervezésekor javaslom ezen sorrendiség figyelembevételét. A média
csatornak esetében a rendelkezésre allas €s a célcsoport elérésének legalkalmasabb modjai
hatdrozzak meg a valasztdst. A csatorna tervezésekor biztositani kell az interaktiv
kommunikéci6 lehetdségét, a dolgozok igénylik a visszacsatolast, és nem elégedettek a felfelé
torténd informécidoadramlas hatékonysagaval, pontosan a visszajelzést hianyoljak. Ez pedig a
dolgozdk motivacigjat, teljesitményét rontja. A kommunikdcios stratégidban meg kell
hatdrozni az informacidaramlas utjat és irdnyat, kiilonds tekintettel a vertikalis, horizontalis,

diagonalis és lateralis kommunikacid csatornak kétirdnyt mitkddtetésére.

5. Az idozités kérdését tekintve legegyszeriibben igy vélaszolhatunk, hogy mindig alljon a
sziikséges informacio rendelkezésre. Ez a munkavégzés informaciosziikségletére igaz, de ha a
tartalom alapjan csoportositottuk az informaciokat és meghataroztuk a célcsoportot mellé kell

tenniink ennek idébeli megvaldsuldsat. A szervezetrdl szo6l6 informaciok idézitése a vallalat
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aktualis helyzetétol fiigg. Ha szervezeti atalakulas, krizis helyzet van, gyakrabban kell
tajékoztatni a munkavallalokat. Erre a kriziskommunikacios terv nyljt utmutatast. Stabil
helyzetben 2-3 havonta elegendé az esetleges valtozasokrol, Gjdonsagokrdl informalni a
dolgozdkat. A munkat segitd és a feladat elvégzéséhez elengedhetetlen informaciok esetében
is minden szervezeti egységnél és munkafolyamatnal tervezhetd egy bizonyos ismétlddo,
ciklikus informaciosziikséglet. Az ad-hoc feladatok persze igénylik az ad-hoc informaciokat,
utasitasokat. Az egyének mint célcsoport mar nehezebben tervezhetd idében, de itt is talalunk
olyan havonta vagy esetleg csak évente ismétlodé folyamatokat, amelyek a kommunikacids

tervben szerepeltetni lehet. Pl. teljesitményértékelés

6. A mérés a legfontosabb mozzanata a folyamatnak, és ahogyan a 40. dbra mutatja ez a
végpont és a kezdet is egyben. Barmilyen folyamatot terveziink a visszacsatolas, az ellendrzés
elengedhetetlen. Ennek eredményeként tudjuk folyamatosan fejleszteni a szervezeti belsd
kommunikéciot és novelni a szervezet mitkddésének hatékonysdgat. A mérés soran azokra az
elemekre kell koncentralni, amelyek a szervezeti kommunikacioban az adott vallalat esetében
meghatdrozoak. Lehet ez pl. a tartalom; relevans informaciokat kapnak a cimzettek, lehet a
csatornak miikodésében probléma vagy az iddézités nem megfeleld. Mérési modszernek a
kérddives megkérdezést ajanlom. Az adatok feldolgozéasa, elemzése elegendd informaciot
nytjt a fejlesztés irdnyainak meghatarozasahoz. A kutatds modszertanbol ismert egyéb
modszereket is alkalmazhatunk pl. egy nagyvallalat esetében a fokusz-csoportos vizsgalat 1S
megfeleld eredményt nyljthat. A megfigyelés és kisérlet, mint mérés nem alkalmazhat6 a
szervezet egészére, ill. a mérés koltségvonzata meghaladhatja a hatékonysag novelésébol

nyert eredményeket.

A méréshez sziikséges objektiv mérészamokat a BSC ( Balanced Scorecard) iranyitasi
rendszer alkalmazéaséaval is nyerhetiink. Ez a rendszer a stratégidhoz kapcsolja a mutatokat. A
mutatok a stratégiai kapcsolatokon keresztiil ok-okozati lancok sorozatdn at kapcsolddnak
egymashoz, egyben integraljak a vallalatvezetési programokat. (Barakonyi 2000.) ,, Ezeknek
az Osszefiiggéseknek a lancolata irja le azt a stratégiai palyat, hogy az alkalmazottak
atképzésére, az informacios rendszerekre és az innovativ termékekre és szolgaltatdsokra
forditott  beruhdzasok  hogyan javithatjdk radikdlisan a  jovObeni  pénziigyi

teljesitményt.”(Kaplan 1998)
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41. abra A BSC mint az akciok stratégiai kerete

Jov6kép és  stratégia

tisztazasa és akciokka

alakitasa

Stratégiai

Kommunikacio

visszacsatolas

és

0sszhangteremt és tanulas

és

Tervezés

célkitiizés

Forras: Kaplan (1996) nyoman sajat szerkesztés
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4.7. Uj és wjszerii tudomanyos eredmények

>

Szakirodalom és elméletek vizsgalata alapjan megallapitottam, hogy a
szervezeti bels0 kommunikdcié nem kizardlag a szervezeten beliill miikodo
informaciés rendszert jelenti, hanem kulcsfontossagi e rendszerben a
humantényezo.

Definidltam a kommunikacié hatékonysagat meghatarozo tényezoket:

a szervezet, az egyének és csoportok céljait figyelembe kell venni a belsd
kommunikacié miikodtetése soran,

a szervezeti forma és a szervezeti célok Osszhangja a stratégiai szervezeti
kommunikacid révén biztositott,

a dolgozok feladat-meghatarozasa az egyértelmii és kétiranyt kommunikacioval
eredményezi a hatékony munkavégzést,

a dontések megfeleld informaciok birtokéban sziilessenek, az informéciotorzulas
redundans kommunikacidval csokkenthetd.

Bizonyitast nyert, hogy az elektronikus média terjedése és térhoditasa
ellenére a szervezeten beliili kommunikacidban a legkedveltebb és leggyakrabban
hasznalt csatorna a személyes kozlés, a ,,face to face” kommunikécid

Azonositottam a szervezeti kommunikacio gatlo és segitd tényezdit. Gatlo
tényezOk: a személyes kontaktus hianya, az informacio visszatartas,
érdektelenség/motivdcio hianya, az egyiittmiikédés, csapatmunka hianya, vezetdi
dontések. A szervezeti kommunikacié hatékonysagat segitd tényezok: kovetlen,
rugalmas munkatdrsak, jo személyes kapcsolat, jo technikai feltételek

Bizonyitottam, hogy a szervezeteknél nagyon jelentdés az informalis
kommunikacids csatornak hasznalata. A munkavallalok kozel 50%-a ilyen mdodon
szerez informacidt a szervezetrdl és igy jutnak tudomasukra a szervezetben
megvalosulo fejlesztések és személyi valtozasok is.

Azonositottam az informalis csatorna hasznalatanak okait. Elsé helyen az
olyan informéciok beszerzése all, amelyek a dolgozok egyedi érdeklddésének
korébe esnek, masodik helyen az ellendrzés ¢és harmadik helyen az
interperszonalis, egyéni sziikségleteket kielégitd beszélgetés az oka ennek a
csatornahasznélatnak.

Bizonyitottam, hogy a szervezeti kultira egyik befolyasold tényezdje a

szervezet hatékony miukodésének. A jelenleg Magyarorszagon miikodo
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szervezetek kulturajanak valtoztatasa sziikséges, mégpedig a kollektiv modell
iranyaba, mivel a kutatds alapjan a valaszadd 42%-a ezt a kultarat értékelte a

legmagasabb atlaggal.

Kidolgoztam egy kommunikécios stratégiai tervezési modellt, amely a
gyakorlatban a szervezet sajatossagai (struktiura, méret, agazat,) és az emberi

eroforrasanak kommunikécios sziikséglete alapjan adaptéalhato.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

5.1. A hatékonysag problémaja

A hatékonysag a szervezeti munka kozponti problémaja. Azokon a teriileteken, ahol
kozvetleniil érvényesiilnek a piaci viszonyok, a kézgazdasagtan egy sor modszert dolgozott ki
annak érdekében, hogy a befektetések eredményét kiilonbozé tényezdk Osszevetésével
elemezni tudjak. A legismertebb ezek koziil a profit, a haszon, a tékeegységre jutdé hozadék
elemzése. Szerepet kap a lekotott, a forgotdke, a munka hatékonysaga, a kiilonbozo
raforditasok vizsgalata, de megjelenik az 6sszehasonlitd elemzések sora, amelyek kiilonbdzd
teriiletek, vallalatok, agazatok, nemzetgazdasagok viszonyait hasonlitja 0ssze, és a toke
aramlasa, dramoltatdsa ezekbe az irdnyokba hat. Ott, ahol a megtériilés valamilyen okbol

kérdéses, megjelenik a kozosségi szerepvallalés, a kozigazgatas, az allam.

Mennyire hatékony az informaciéaramlas, a kommunikacié? Valdszinti nem vitatja senki,
hogy az informacidaramlas kérdésében a hatékonysag a probléma megoldas gyorsasagaban, a
probléméak kozelitésének egyediségében és szervezd képességben van. Masképpen
fogalmazva, az az informacio alljon rendelkezésre akkor és ott, amire sziikség van.

Ez az a feltétel, ami sohasem teljesiilhet:

- mert a tarsadalmak fejléddésével folyamatosan tagul az a kornyezet, né az az
informacios bazis, ahonnan valaszthatunk

- mert valakinek mindig érdeke lesz torzitani

- mert mi magunk is sajat sziikségleteink, érdekeink alapjan latjuk a vilagot

- mert vannak vezetdk, akik bizonyos informaciokra érzékenyek, ezért onvédelembdl
vagy elhallgatjuk, vagy atalakitjuk azokat

- mert a magyar szemléletben tilsdgosan bizunk az informacids rendszerekben, marmint
a gép-gép szisztémakban. Itt 6ridsi a piaci verseny, céliranyos a marketing, és ha egy

cég felépitett egy rendszert, sok vezetd dol hatra megnyugodva. (Pintér et al. 2006)

Ha ujra gondoljuk a hatékonysag problémajat, akkor a technikai szervezeti képességekre
épilé emberi, human tényezOk fliggvénye lesz. Ha a hatékonysag ndvelésérdl akarunk
beszélni, akkor a technikai, technoldgiai oldal mint kemény korlat jelenik meg, amit a

miszaki paraméterek egyértelmiisége és realitdsa hataroz meg. A hatékonysadg mérésének
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egyik nagy terliletét ezek szerint a szervezet fizikai, technikai, technologiai tényezot
Osszefogo ,,szervezeti” tényezok jelentik.

A masik nagy teriiletet az emberi eréforrasok képesség-készség, gyakorlottsag elemzése
adja. Az elsé oldal a ,szervezeti” azt feltételezi, hogy elterjedtek és ismertek azok a
matematikai-statisztikai modszerek, melyek alkalmazasakor a hatékonysdg mérésének
mennyiségi, forintban is kifejezheté eredményeket kapunk, és a kiilonboz6 dontési
folyamatok olyan részelemzéseket tartalmaznak, amelyek alternativdkat jelenthetnek a
dontésekhez. A nagy szervezetekben ,,részben” ezt a funkciot toltik be azok a kvantitativ
(mennyiségi) elemzési mddszerek, amelyek segitik a dontés-elokészitést, de részei az atfogo
ellendrzési  (kontrolling) rendszereknek, amelyek a végrehajtds folyamatat kisérik
figyelemmel.

A masodik oldal ett6l bonyolultabb mddszereket takar, és magaba foglalja a pszichologia,
szocioldgia, szocidlpszichologia és vezetéstudomany mérési-elemzési rendszereit. Gyakorlati
oldalrél ez adja, adna a munkaerd gazdalkodas, emberi eréforras fejlesztés kiinduldsi alapjat
¢s az emberi er6forrds gazdalkodas mérési-elemzési bazisat.

A szervezeti hatékonysag megitélése a vezetdi, tulajdonosi, jogositvanyokhoz dontés-
elokészitési rendszerhez kotddik. Modszertana az informécios rendszer szolgaltatta adatokra,
a szervezeti alrendszerek onértékelésére tdmaszkodik. Ezek kerlilnek Osszegzésre a vezetdi
szinteken.

A masik oldal, marmint az emberi €és csoport munka hatékonysdganak elemzése
tudomanyos és modszertani szempontbol ismerethiany miatt megalapozatlan és modszertelen.
fgy a hatékonysag elemzése Osszegzetten magaban rejti az informacids rendszer hibait, a

vezetdk probléma érzékenységének kiilonbségeit, a beosztottak elfogultsagat is.

Ha altaldban kivanjuk megitélni a hatékonysag mérésének a problémajat, akkor azt kell
kiemelni, hogy a feladat (mérmint a hatékonysag mérése) akkor lesz eredményesen
végrehajthatd, ha a szervezeti szabalyozds a szervezet egészére pontosan értelmezhetd
mennyiségi €és mindségi mutatokat tartalmaz, amely mint dsszehasonlitasi alap és mindsitési
bazis jelenik meg. Ma ez a szabalyozas felemas. A szervezeti professzionalitas értékmérd és
mindsitd dimenzidi hidnyosak a szervezetben. Pontosabban: technikai, technoldgiai oldalon
kidolgozottan és normativ modon jelen vannak. Ennek hidnydban a technikai dimenzidk
értékelhetetlenek és mikodésképtelenek lennének. Ahogy kozelediink a szervezeti magatartas
iranyaba, az emberi €s csoport viszonyok teriiletei fel¢, gy egyre hidnyosabbak lesznek az

Osszehasonlitasi lehetdségek.
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A szervezeti hatékonysag fokozasa érdekében a szervezetek elmozdultak a
mindségbiztositds iranyaba, amelyben kezdetben a miiszaki technikai teriiletek fejlédése volt
a jellemzd, mara ez kiterjedt a kozvetlen kdzgazdasagi hatdsoktol ,,mentes” teriiletekre is
(kozigazgatas, oktatas, tudomanyos munka mindsitése).

A kontrolling rendszerek a vezetés ellenérzo feliigyeld szerepet erdsitik, és az erdsen
centralizalt szervezetek életében toltenek be semmi madassal nem potolhatd szerepet. Léte
egyértelmiivé teszi a célokat kijelold, eréforrasokat elosztd és a végrehajtast szamonkérd
hatalmi viszonyokat.

Minden, amirdl idaig szo esett, az a formalis szervezeti 1ét problémakoréhez tartozik.
Nézziik most meg ennek sajatos vetiiletét, mégpedig a szervezeti feltételek oldalarol.

Az informacidaramlas, a belsd szervezeti kommunikacié hatékonysagat kozvetlen mddon
befolyasoljak a szervezeti feltételek. A ,szervezeti” tipusu megitélés természetesen sok
problémat jelent, mert a modern szervezetek vildgdban a szervezeti és egyéni érdekek,
sziikségletek, célok azonossagat feltételezi. (Amely természetesen a gyakorlatban nagyon
ritkan teljesiil). A munkavallald — szervezeti ember, aki az altal érzi j6l magat, ha azonosulni
tud a szervezet értékrendjével, sziikségleteivel, az elvart magatartdssal, és ¢ maga is
lehetdséget kap az Onfejlédésre. A szervezeti tényezdk ebben az esetben a probléma
megkozelitésének a kiindulési feltételeit jelentik, és tigy is értelmezhetdk, hogy mi lenne, ha
valtoztatnék rajta, illetve hol kell valtoztatnom, ha eredményesebb akarok lenni.

Az IABC ( Nemzetkdzi Uzleti Kommunikacids Szervezet) (1999) egyértelmiien bizonyitotta
egy kutatas alapjan, hogy azok a szervezetek értek el nagyobb sikereket, amelyek alkalmaztak
a stratégiai kommunikaciot. Bar a kommunikécié maga egy nem mérhetd tényez6 €s nem
tudjuk jellemezni egy mutatoval, a raforditott kiadasok megtériilése kozvetleniil nem
mutathatok ki, a kutatok mégis arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy azok a vallalatok
sikeresebbek voltak ¢és eredményesebben milkddtek, ahol alkalmaztdk a kommunikécios

stratégiat.

5.2. A sikeres belsé6 kommunikacio

A hatékony bels6 kommunikacidé nehéz munka, de a kutatdsom alapjan talalhatok olyan
pontok és alapelvek, amelyek a gyakorlatban meghatarozoak lehetnek a sikeres belsé

szervezeti kommunikécioban a tagok és alkalmazottak szdmara.
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Idészeriiség és tartalom

az 1dében beszerzett, kiildott és relevans informacié személyre szoloan, azon a
csatornan keresztiil, amelyet a munkatarsak hasznalnak, és amelyben biznak, és azon a
nyelven, amelyet megértenek lehet a bazisa sikernek ¢és stratégiai belsd
kommunikécionak.

a kommunikacié tartalma gondoskodhat a kontextusrodl és ésszerli szervezeti valtozast
vagy 1j kezdeményezést vezethet be, de specialisan a teljesitménnyel 6sszefliggésben
vagy az alkalmazottak elvarasainak a sajat munkdjuk érdekében. Ennek feliigyelete

fontos ¢€s ki kell emelni arcvonalbeli szerepét a kommunikacioban.

Csatornak

a személyes kommunikacié a leggazdagabb kozvetitd eszkoz. Hangsulyozottan a
belsé kommunikacioban. Elsédleges a konfliktusok, krizisek feloldasaban, igy kell
kozolni a 6 valtozasokat és elismerni a teljesitményeket.

a kiilonleges hallgatasi képesség csokkenti a veszélyét a meg nem értésnek, segit
feltarni a problémakat, id6t sporol, javitja az értékelést és eldsegiti a kapcsolatok
épitését. A hallgatési készség fejlesztése a vezetdk korében és a szervezet minden
szintjén dontd tényezo.

a tarsadalmi média gyors ¢és erds parbeszéd-kreald csatorna, amely képessé teszi az
alkalmazottakat és tagokat ezek alkalmazasara. Ezek befolyasoljak a régi
hagyomanyos médiat és azok hasznaloit, de nem kiiszoboli ki ezek hasznalatat. A
kommunikéatorok 6sszekeverhetik az 01j €s régi médiat, ezzel segitik elérni a szervezet

céljat, és erdsitik a kommunikécios kapcsolatot a belsé és kiilsé kornyezettel.

A vezetok szerepe

az 1dosebb vezetOknek lathatéonak kell lenniiik, és sikra kell szallniuk a bels6
kommunikéciéért (nyitottnak kell lenni). A lathatosdg az elsé és legalapvetobb
formaja a vezet6k nonverbalis kommunikacioja.

a vezetd kommunikacios stilusa kihivo lehet, de folyamatosan az dszinte beszélgetés
légkorét kell fenntartani, ahol az emberek hajlandéak elmondani a véleményiiket és
ajanlasaikat.

A vezetd tetteinek minden szinten musz4j illeszkednie a szavaihoz. Minden tettében
az oszinteséget kell mutatnia, mivel az alkalmazottak az igazat akarjak hallani és latni,

igy elkotelezik magukat és kovetik a vezetot.

114



Kommunikacios szakma szerepe

A hivatasos kommunikatoroknak ugy kell latnia magat, mint egy belsé szakértonek,
aki mint eldmozdit6, tandcsadd és végrehajtd szolgalja a vezetét és ezéltal a
szervezetet, ¢és segitségével a vallalat eléri kitlizott céljat.

A kommunikatornak szervezeti szakértonek is kell lennie. Ismernie kell a szervezeti
struktarat, meg kell érteni a valtozdsok sziikségességét, az alkalmazottak

kommunikacids sziikségleteit, a piac kdvetelményeit, a valdsagot.

Részvétel és elismerés

Az elismert alkalmazottak részvétele a dontésekben a lojalitast és elkotelezettséget
¢épiti és javitja a kommunikacios légkort. A participativ dontéshozatal gyakran
javitja a dontések mindségét.

A teljesitmény elismerése minden szinten segit épiteni a szervezeti értékeket és
szervezeti tudatot, a szervezettel valdo azonosulast. Hasonloan a tarsadalmi
eseményekhez a ritudlék, szertartasok hozzdjarulnak ehhez ¢és visszatiikkrozodik a

szervezetet a tobbi szervezettél megkiilonboztetd kultarajaban.

Meérés

A mérés a kulcsa a sikeres kommunikacionak minden szervezetben. Tul a kiilonb6zd
formakon ¢és megkozelitéseken, a mérés segit meghatarozni a problémakat
determinalja a status quot, jelzi, ravilagit a folyamatokra, megallapitja az értékeket.

gondoskodik a tényleges kiinduldsi pontrdl, a jové és a cselekvés iranyarol. A
tokéletesitett mérés, tudas és gyakorlat a szakmai kovetelményeknek megfeleld

folyamatban segiti fejleszteni a szervezeti kommunikaciot.

Kultura

a folyamatban 1év6 kétiranyt kommunikaci6 az alapja az alkalmazottak motivalasanak
¢s a szervezeti sikereknek. Kétirdnyll (nem minden irdnyt) kommunikacio
gondoskodik a folyamatos visszajelzésrdl, amely kritikus tényezdje a tanulasnak és a
szervezeti valtozas folyamatanak.

raadasul a belsé kommunikacio segit megalkotni azt a kommunikacioés kulturat, ahol
az alkalmazottak szabadnak érzik magukat, megosztjak oOtleteiket, véleményiiket,

javaslataikat egymassal és a vezetéssel. Ez a kultura kihangsulyozza az alkalmazotti
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megértést, az igazsagépitést, stimulalja az elkotelezettséget és elémozditja és egyben

elismeri szervezetben a valtozatossagot.
Tovabbi kutatasi javaslatok

A dolgozat elején célkitlizéseim kozott szerepelt annak vizsgalata, hogy az informalis
csatorndk hasznélata az allami intézményeknél és a nagyméretli szervezeteknél jelentdsen
kiilonboznek-e a tobbi szervezettol. Ezt a célkitlizést nem tudtam maradéktalanul

megvalodsitani, igy ennek tovabbi vizsgalatat tartom sziikségesnek.

A kutatds sordn kideriilt, hogy az informalis és nem hivatalos informaciok

megkiilonboztetése nem volt egyértelml, ezt is célszer(i tisztazni egy kutatas keretében.

A kutatdisom nem reprezentativ, ezért javaslom ennek kikiiszobolését és a

reprezentativitast a szervezetek miikodési teriiletére és méretére vonatkozdéan meghatarozni.

116



6. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatomban arra vallalkoztam, hogy egy atfogd felmérés segitségével, ill. az
idevonatkozo szakirodalom attekintésével ravilagitsak, ¢és kutatdsi eredményeimmel
alatdmasszam, hogy a belsd szervezeti kommunikacid6 milyen fontos szerepet jatszik a
szervezetek hatékony miikodésében. A kutatdsi eredmények elemzésén keresztiil kivantam
kovetkeztetéseket levonni ¢és megallapitasokat tenni a szervezeti kommunikécio

hatékonysaganak javitasara.

A téma kidolgozéasahoz a kutatdbmunkam soran tobbféle adatgyiijtési modszert alkalmaztam.
A szervezeti kommunikacidé vizsgalatara kidolgoztam egy altalanos kérddivet, amely
segitségével 4 blokkban a szervezeti bels6é kommunikacié meghatdrozd és a kutatési
célkitizésemnek megfeleld tényezOket vizsgaltam. Az adatok alapjan értékeltem a
kommunikécios csatorndk hasznalatat, a kommunikaciot segité és gatldo tényezdket, a
kommunikéci6 irdnyait, az informalis csatornak hasznalatdnak okait és a szervezeti kultarat,
mint befolyasolo tényezdt. A beérkezett és kiilonboz6 ismérvek alapjan rendszerezett adatok
feldolgozasanal leird statisztikai mddszereket, varianciaanalizist, asszocidcids vizsgalatokat,

fokomponens ¢és klaszteranalizist alkalmaztam.
A dolgozat eredményeit a kovetkezékben foglalom Gssze:

e [Irodalmi vizsgalatok ¢és a kutatisom eredményei alapjan megallapitottam, hogy a
szervezeti kommunikacié nemcsak a szervezeten beliili informacios rendszert jelenti,
amelynek az a célja, hogy a munkafolyamatokat iranyitsa, koordindlja, hanem a
humantényezd kulcs szerepét is kimutattam.

e A vizsgalat eredménye alapjan megallapitottam, hogy a szervezeteknél a személyes,
szobeli kommunikaci6 az elsédleges kommunikécids csatorna.

e A kérddives vizsgalat soran fOkomponens- ¢és klaszterelemzést végeztem, és
kimutattam, hogy melyek azok a kommunikacids tényezok, amelyek Osszetartoznak
variancidjuk alapjan, a valaszadok azonos fontossdgunak és hatastnak értékeltek.

e Az asszociaciés vizsgalatok nem mutattak ki szoros vagy kozepes korrelaciot a
szervezetek strukturdja, dgazati hovatartozasa alapjan, igy megallapitottam, hogy a
szervezetek mérete, formdja, tevékenységi kore nem hatdrozza meg alapveten az ott

folyd kommunikacié hatékonysagat sem pozitiv sem negativ modon.
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e A kutatdsom alapjan megallapitottam, hogy a szervezeteknél jelentés az informalis
kommunikécios csatornak hasznalata. Az elemzés soran felfedtem ennek a csatorna
hasznalatanak okait; kivancsisag, informacid ellendrzése és barati beszélgetés. Ennek
alapjan javaslatot tettem az informalis csatornahasznalat csokkentésére. A stiriibb
tajékoztatas hasznalataval és a redundancia alkalmazasaval jelent6sen visszaszorithatod
a szervezetben a folyosoi pletyka, a folyosoi informacios sztrada.

e A kérddiv elemzése soran azonositottam a hatékony szervezeti kommunikacié gatlo €s
eldmozdito tényezdit. A személyes csatorna hasznalatdnak elsddlegessége indikalta,
hogy a személyes kapcsolat megléte, ill. hidnya a sikeres kommunikacio feltétele, ill.
gatja.

e Az informécidaramlds iranyanak vizsgalata soran bizonyitottam, hogy a
magyarorszagi szervezeteknél a felfel¢ iranyul6 informécios csatorndk nem megfeleld
miitkodése, a visszacsatolds, az interakcid hianya okolhatoé a sikertelen vagy nem
hatékony szervezeti kommunikacioért.

e Megdllapitottam, hogy a szervezeti kultura, mint a szervezeti hatékonysagot
befolyasold eszkdz, a kollektivizmus erdsitésével, a kozos értékek ¢és célok
meghatarozasdval mozdithatja el a szervezet hatékonyabb mukodését. Quinn
szervezeti modelljei alapjan a ,.tdmogatd kultira”, Handy tipologizalasa alapjan a

,»feladatkultura”modellje felel meg ennek az elvarasnak.

e Kidolgoztam egy kommunikécios stratégiai tervezési modellt és javaslatokat tettem a
gyakorlatban is alkalmazhat6 alapelvek alkalmazasara a szervezeti kommunikacio

tervezése, mikodtetése soran.

A kovetkeztetések javaslatok kozott a kommunikacié hatékonysaganak mérési

problémaira vilagitottam ra.

Tovabbi kutatési teriiletnek javasoltam az informalis csatorndk vizsgalatat, ill. a vizsgalat
reprezentativ mintdn torténd elvégzését, amely lehetdvé teszi az egyes éagazatok

sajatossagainak megismerését.
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7. SUMMARY

In my work | intended to point out how important the inner communication is in the effective
operation of an organization, and to prove it | did a comprehensive survey, used the relevant
literature and | support my findings with the results of my research work. | have come to my
final conclusions by analysing the research findings hoping to find solutions to improve the

efficiency of the communication of an organization.

| applied several methods of data collection during my research work. | prepared a
comprehensive survey to study communication in an organization with the help of which 1
examined the defining and relevant factors of inner organizational communication in four
blocks. On the basis of my findings | evaluated the usage of communicational channels, the
factors that support and hinder communication, the directions of communication, the causes
of using informal channels and the culture of an organization as an influential factor. When
analysing the collected data | used descriptive statistic methods, variation analyses,

association studies, and main component and cluster analyses.
My findings are the following:

e On the basis of the relevant literature and the results of my research | found that the
organizational communication does not only mean an information system inside the
organization that aims to control and coordinate working processes but it also has a
human factor as a key role.

e | also found that the primary communicational channel is the personal oral
communication.

e | did a main component and cluster analyses on the basis of a questionnaire and
revealed the communicational factors that belong together on the basis of their
variants, and were evaluated of the same importance and effectiveness by the
participants who replied.

e The association studies did not show any close or medium correlation concerning the
structure of organizations, therefore | can state that the size, the form and the profile of
an organization basically do not determine the effectiveness of communication in
either positive or negative way.

e On the basis of my research | found that the usage of informal communicational

channels is quite common in organizations. | also revealed the causes of these
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channels; curiosity, checking information and friendly talks. As a result | proposed to
reduce the usage of informal channels. Gossip can be forced back significantly by
giving information more frequently and applying redundancy.

e By analysing the questionnaire | identified the factors that hinder or promote effective
organizational communication. The primary role of personal channels results in the
fact that the existence or the lack of personal contacts is the condition or the obstacle
of successful communication.

e By examining the direction of the information flow I proved that in Hungary the
causes of unsuccessful communication are the inappropriate operation of upward
information channels and the lack of feedback or interaction.

e | found that the organizational culture as a means influencing the effectiveness of an
organization can promote the more effective operation of the organization by
strengthening collectivism, and defining common values and aims. This expectation
appears in Quinn’s organizational models as a “supporting culture”, and in Handy’s

typology as a “task culture” model.

e | worked out a model of communicational strategic plan, and made proposals to apply
principles which can be used in practice when planning and operating the

communication of an organization.

| pointed out the problems of measuring the effectiveness of communication in my

conclusions and proposals.

| suggested making further research into the examination of informal channels and
conducting it on a representative sample which enables getting to know the peculiarities of

various branches.
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Ma3. Kutatasi kérddiv
Bels6 kommunikacio hatékonysaganak vizsgalata

Kutatasi kérdo6iv

Tisztelt Valaszado!

A XXI. szazad 0j kihivasokat tartogat mindannyiunk szamara. A szervezetekben, a
tarsasagokban, az emberi kapcsolatokban meglehet6sen sok a bizonytalansagi tényez6. A szervezetek

fennmaraddsa, az 6n6k munkahelyének megorzése, a tarsadalom fejlodése mindannyiunk érdeke.

Kutatasok azt jelzik, hogy a szervezetek belsé kapcsolataiban, csoportokban rejtett tartalékok
vannak. Ha ezeket sikertil feltarni, a meglévd erdforrdsok hatékonysagat novelni, akkor kettds célt
lehet elérni. Egyrészt a szervezet hatékonyabban éri el céljait, masrészt 6n egy jobb munkahelyi
légkorben dolgozhat.

Jelen kérdoiv a szervezet belsd kommunikacids viszonyait kivanja feltarni, és az ebbdl adodo
elénydket erdsiti, a kommunikécios gatakat és hibakat kikiiszoboli. Biztos vagyok benne, hogy 6n is
érdekelt a szervezeti hatékonysag ndvelésében és az emberi kapcsolatok jobbitasaban.

A kutatas a tarsadalmi kutatasok szabalyai szerint zajlik, teljes anonimitast biztosit.

Kozremiikodését kosz6nom:

Semeginé dr. Tariszka Eva
foiskolai docens

Szolnoki Foiskola

A kerddiv kitoltése onkentes.
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1. A munkahelyén milyen kommunikaciés lehetéségeket vesz igénybe legszivesebben?

Kommunikdcios lehetdségek:

1. hirdetétabla 6. e-mail

2. telefon 7. intranet

3. személyes besz¢lgetés 8. forum

4. honlap ,

5. irasbeli értesités 9. €gYeb. it

2. A fent felsoroltak koziil melyiket hasznilja rendszeresen? irja le a szamat! (Nem biztos, hogy
egyezik a kedvelt kommunikacios eszkozzel!).........................

3. Ertékelje 1-5-ig aszerint, hogy mennyire jellemzé az allitis az 6n munkahelyére!

(¢,

1. Mindenrdl értesiilok a szervezettel kapcsolatban 1 2 3 4

2. Mindenrdl értesiilok a munkéval kapcsolatban 1 2 3 4

3. Idében hozzajutok minden informacidohoz a
szervezettel kapcsolatban

4. 1dében hozzajutok minden informacidhoz a

munkammal kapcsolatban

Tl sok informaciot kapok

Mindig elérem azt a személyt, akit szeretnék

J6 a szervezeten beliili informacidcsere

Tajékozott vagyok munkahelyi igyekben

(¢, ]

© ~No o

s
MRONDN N
WwWwwWww w
AR b
oo O

4. Mirél kap tajékoztatast? Minden informaciétipusnal jeldlje x-szel, hogy kitol érkezett!

Kitol?

Mirol? titkar informa munka kozvet mas senkit
sag tika helyi vezet6 | len forras o) nem
kollégak kapok
informaciot

Vezet6i
értekezleten
elhangzottak

sajat
részleg
értekezletein
elhangzottakrol

ujdonsago
krol

személyi
kérdésekrol

Feladatokr
0l

A
szervezet
céljairdl,
szervezeti
miuikodésrol

Tovabbké
pzési
lehetoségek
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6.

10.

Technikai
fejlesztés

On mirél és kit tajékoztat?

Kit?
Mirol? titkarsag informati munkahe kozvetle mas
ka lyi vezetd n kollégak forrés
Feladat
végrehajtasarol
Szakmai
informaciokrol
Vélemény
emrol
Kéréseimr
ol

Az egyéb vagy mas forrasbdl torténé tajékozodas a hivatalos informacios csatorna része?

IGEN

NEM

Ha nem, milyen gyakorisaggal veszi ezt igénybe? Osztalyozza 1-t6l 5-ig! (1: ritkan, 5: mindig)
Formalis rendszer nehézségei miatt
informéaciohoz

Csak igy jutok
elvégzésénél
Kivancsisagbol

Ellenérzésekért (Informacid torzulas)

a feladat

1 2
1 2
1 2
1 2

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5

Mi a véleménye a szervezete belsé kommunikacios rendszerérél? Osztalyozza 1-t6l 5-ig! (1:
nem megfeleld, 5: kivald)

1. A rendszer kiépiiltsége

Miiikoédésit mechanizmusa

2.
3. Hatékonysaga
4.

el
NN NN

Wwww
A BA S
o1 o1 o1 o1

Véleménye szerint mennyire hatékony az On részlege és a tobbi részleg (osztaly) kozotti
kommunikacié? A megfeleld valaszt jelolje!

1. Nincs kommunikacio

Jo
Kivalo

a ko

Nem hatékony, kevés kommunikacio
Nem elég hatékony

Mi az oka a jo kommunikacios kapcsolatnak. A megfelel6 valaszt jeldlje!

OoOooooag

J6 személyes kapcsolat
jol miikodo technikai eszkdzok (telefon, e-mail, levél)
Vezetdk kozotti jo kapcesolat
Informativ honlap

Koézvetlen, rugalmas munkatarsak
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11. Mi gatolja a hatékony kommunikaciot az osztalyok, munkatarsak kozott? Osztalyozza 1-t61
5-ig! (Egyaltalan nem igaz:1; nem igaz:2; részben igaz:3; igaz:4; teljes mértékben igaz:5)

1. Nincs személyes kontaktus vagy rossz 1 2 3 45
2. Rossz technikai feltételek 1 2 3 4 5
3. Nagy térbeli tavolsag 1 2 3 45
4, VezetOk kozotti rivalizalas 1 2 3 4 5
5. Hosszu az informacios csatorna 1 2 3 4 5
6. Torzulnak az informéaciok 1 2 3 4 5
7. Informaciot tartanak vissza 1 2 3 4 5
8. Vezetd/beosztott kdzotti bizalmatlansag 1 2 3 45
9. Erdektelenség/motivacio hidnya 1 2 3 45

12. Mi gatolja a hatékony kommunikaciot sajat egységén beliil? Osztalyozza 1-t6l 5-ig!
(Egyaltalan nem igaz:1; nem igaz:2; részben igaz:3; igaz:4; teljes mértékben igaz:5)

1. Rossz munkahelyi légkor 1 2 3 45
2. A vezetd nem tajékoztat idoben 1 2 3 45
3. Nem a megfelel6 informaciot kapom a 1 2 3 4 5
munkavégzéshez
4. Térbeli elszigeteltség 1 2 3 45
5. Munkatarsak kozotti konfliktus 1 2 3 4 5
6. Nem tervszerti kommunikacio 1 2 3 4 5
7. Egyittmiikodés, csapatmunka hianya 1 2 3 45
8. Vezetdi dontések 1 2 3 45

13. Mely teriileten Kkell leginkabb valtoztatni? Osztalyozza 1-t61 5-ig! (nem kell valtoztatni:1; teljes
mértékben:5S)

A bels6é kommunikacié rendszerén

A bels6é kommunikacid rendszerességén

Az informacid frissességén, idoszeriiségén

Az informaci6 tartalman

A fels6 vezetés probléma-érzékenységén

A felfelé iranyuld informacios rendszeren

A felvetett problémakra torténd reagalason

NookowdE
PR R RR R R
NN RNNDNRN
WwWwWwwwww
N S DN S SN S AN
ool oo ol a

14. A belsé kommunikacio befolyasolja és milyen mértékben a(z)... Osztalyozza 1-t61 5-ig! (1:
nem befolyasolja; 5: jelentésen befolyasolja)

munkatarsak kozérzetét

vezetd-beosztott kozotti viszonyt

szervezeti egységek egymashoz valé viszonyat

bizalom-bizalmatlansag 1égkorének kialakulasat

szervezeten beliili konfliktusok kialakulasat

vezetés dontéshozatali mechanizmusat

feladatok pontos értelmezését €s végrehajtasat

szervezeti mikodés hatékonysagat

szervezeti kultarat és etikat

©o~NoOrwWNE
P RPRRPRRPRPRRERRR
N DRONNDNDNNNRN
W WWWWWWwwWww
B N S SN S S SN LN
(SN WS WS WS W W WS, WE We) |

15. Hogyan jellemezné szervezetében az informaciok aramlasat? Osztalyozza 1-t61 5-ig!
(Egyaltalan nem igaz:1; nem igaz:2; részben igaz:3; igaz:4; teljes mértékben igaz:5)

1. Fentr6l lefelé jol terjed 1 2 3 45
2. Lentrol felfelé jol terjed 1 2 3 45
3. Azonos szintek kozott jol terjed 1 2 3 45
4. A nem hivatalos informaciok rendelkezésre allnak 1 2 3 45
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5. A sziikséges informaciok rendelkezésre allnak 1 2 3 45
6. El6fordul a tudatos informacio visszatartas 1 2 3 45
7. Nagy szerepe van a személyes kapcsolatoknak 1 2 3 45
8. Az informalis tajékozodas elengedhetetlen 1 2 3 45
9. Szervezetiinkb6l nem szivarognak ki tizleti titkok 1 2 3 45
10. Nincs idém széleskorii személyes informacidszerzésre 1 2 3 45
11. Jol kiépitett a kornyezetbl szarmazoé informaciok 1 2 3 45
gyljtésének rendszere
12. Az informacidszerzést bizalmatlansag neheziti 1 2 3 45
13. Az iigyfelektdl szarmazoé informaciokat kiemelten 1 2 3 45
kezeljiik
14. Az iizleti kommunikacid szinterei hatékonyan mitkodnek 1 2 3 45
15. Az informaciok a kiildoktél a felhasznaloig sokat 1 2 3 45
torzulnak

16. A szervezetek életében mindenhol megtaldlhaték az informalis kapcsolatok és informacids
rendszerek. On mikor fordul informalis csatornak felé? Osztalyozza 1-t6] 5-ig! (Egyéltalan
nem igaz:1; Nem igaz:2; Részben igaz:3; igaz:4; teljes mértékben igaz:5)

1. Nem hasznalok informalis csatornat 1 2 3 45

2. Ha a formalis rendszer nehézségeit meg akarom 1 2 3 45
keriilni

3. A feladatok egy részét csak igy lehet megoldani 1 2 3 45

4. Ha kivancsi vagyok egy informaciora 1 2 3 45

5. Ha ellendrizni akarom egy informaci6 torzulasat 1 2 3 4 5

6. Barati beszélgetések alkalmaval 1 2 3 4 5

17. Mi a véleménye a dolgozdk és a vezetés kozotti nem hivatalos kommunikaciorél? Osztalyozza
1-t6l 5-ig! (Nem értek egyet:1; erdsen egyet értek:5)

1. Lentrdl felfelé 1 2 3

3

4 5
2. Fentrdl lefelé 1 2 4 5
18. Az On szervezeti egységére mennyire jellemzok az alabbi allitasok? Osztalyozza 1-t3l 5-ig!
(Nem értek egyet:1; erdsen egyet értek:5)

1. Tajékozottnak érzem magam 1 2 3 45

2. Idében jutnak el hozzam az informaciok 1 2 3 45

3. Nem a hivatalos uton jutnak el hozzam az 1 2 3 45
informaciok

4. Tl sok tajékoztatast kapok 1 2 3 45

5. Egyéb: ..o 1 2 3 45

19. Onre, mint informaciokézlére, mi a jellemz6?

1. Iddben tovabbitom az informaciokat 1 2 3 45

2. Sokszor nem tudom elérni az informacioval a 1 2 3 45
cimezetteket

3. Gyakran hasznalom a kdzvetlen (szdbeli) csatornat 1 2 3 45

4. Jellemzoen felfelé kell informacidt tovabbitanom 1 2 3 45
Egyéb:..oiii 1 2 3 45

20. Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On véleménye azokrél az
értékekrol, gyakorlatrol, amelyek szervezetében jellemzoek. Osztalyozza 1-t6l 5-ig!
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20.1. A szervezetben a rendszeresség és kiovetkezetesség hangsulyozott még az innovdcio

20.2.

20.3.

20.4.

20.5.

20.6.

rovasdra is.

nem értek nem tudom erésen
egyet eldonteni egyet értek
| | |
1 2 3 5

Ebben a szervezetben a csoport vezetdi biiszkék a tagok egyéni eredményeire.

nem értek nem tudom erésen
egyet eldonteni egyet értek
| | |
1 2 3 5
Az alkalmazottak lojdlisak a szervezet irdnt.
nem értek nem tudom erésen
egyet eldonteni egyet értek
| | |
1 2 3 5
Az emberek biiszkék arra, hogy itt dolgoznak.
nem értek nem tudom erésen
egyet eldonteni egyet értek
| | |
1 2 3 5
A szervezet lojalis alkalmazottaihoz.
nem értek nem tudom erésen
egyet eldonteni egyet értek
| | |
1 2 3 5

A szervezetben az emberek daltalaban...
20.6.1. nagylelkiiek

nem nem erdsen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
[ I |
1 2 3 5
20.6.2. bardatsagosak
nem nem erdsen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
[ [ |
1 2 3 5

20.6.3. kemények
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nem nem erosen

értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
| | |
1 2 3 4 5

20.6.4. fogékonyak mdsok irdant

nem nem erdsen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
[ | |
1 2 3 4 5
20.6.5. dominancidra torekszenek
nem nem erosen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
[ I |
1 2 3 4 5

20.7. A szervezetben az emberek komoly nézeteltéréseikrol kinek beszélnek?

senkine kozvetle barkine
k n k
munkatarsak-
nak
[ | |
1 2 3 4 5

20.8. A szervezetben a vezetok a célok elérésérol részletes utmutatdst adnak.

nem nem erdsen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
| | |
1 2 3 4 5

20.9. A fontos szervezeti dontésekbe bevonjak az alkalmazottakat.

egyaltal nem minden
4n nem tudom dontésbe
eldonteni
[ [ |
1 2 3 4 5

20.10. A szervezet hatékonyabban miikodne, ha tobb nd lenne vezetd pozicioban.

nem nem er0sen
értek egyet tudom egyet értek
eldonteni
[ [ I
1 2 3 4 5
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21. Kérem, irja le személyes véleményét!
21.1. Mit hianyol személyes kommunikdcios lehetiségei terén?
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DEMOGRAFIAI KERDESEK

Neme: NO FERFI
Eletkora: 20-29 30-39 40-49 50-59 60-
Beosztasa: VEZETO ALKALMAZOTT

Teljes munkaidds gyakorlata (Munkdban toltott évek szama): ..............
Jelenlegi munkahelyén hany éve dolgozik? .................c..ccoceinnn
On szervezete mely agazathoz tartozik?

IPAR

MEZOGAZDASAG

SZOLGALTATAS (PL.: vendéglatas, kereskedelem, posta, szallitmanyozas)

ALLAMI KOLTSEGVETESI INTEZMENY (PL.: oktatas, polgarmesteri hivatal)

NONPROFIT SZERVEZET
Az on egységében hanyan dolgoznak?
1-3 4-8 9-12 15-nél tobb
A szervezet mérete (alkalmazottak szama szerint)
1-3 4-10 11-50 51-100 101-300 300 folott
Hany hierarchikus szint valasztja el a szervezet els6 szamu vezetd6jétol?
1 2 3 4 5 vagy tobb
Az On részlege elsésorban mivel foglalkozik?
Adminisztracio
Miiszaki, termelési tevékenység
Pénziigy/szamvitel
Személyligyi tevékenység (HR)
Marketing
Tervezés
Beszerzés
Kutatas/fejlesztés
Ertékesités
Kisegit6-kiszolgalo tevékenység (pl. karbantartas)
Képzés/oktatas

A szervezet székhelye:
KOZSEG VAROS MEGYESZEKHELY FOVAROS
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Régio szerinti miikodési teriilete/telephelye
BUDAPEST f6varos, Pest megye
KOZEP-DUNANTULI REGIO (Fejér, Komarom-Esztergom, Veszprém megye)
NYUGAT DUNANTULI REGIO (Gy6r-Moson-Sopron, Vas, Zala megye)
DEL DUNANTUL (Baranya, Somogy, Tolna megye)
ESZAK MAGYARORSZAG (Borsod, Heves, Nograd megye)
DEL ALFOLD (Bécs-Kiskun, Békés, Csongrad megye)
ESZAK-ALFOLD (Hajdu-Bihar, Jasz-Nagykun-Szolnok, Szabolcs-Szatmar-Bereg
megye)

143



M4. Kutatasi eredmények

Distances

Residuals Plot

SRC_1

Dimensionality 3

2,07

1,57

1,0

0,57

0,07

T T T
0,5 1,0 1,5

Transformed Proximities
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15. kérdés

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation | Analysis N
15.1 felntrél lefelé jo 3,33 1,120 1067
15.2 letrdl felfelé j6 3,22 ,997 1067
15.3 azonos szintek kozott 3,83 1,507 1067
j6
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak 3,10 1,023 1067
15.5 a szllkséges infék 3,50 ,903 1067
rendelkezésre allnak
15.6 eléfordula a tudatos 2,97 1,362 1067
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a 3,97 ,997 1067
szem.kapcsnak
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen 3,75 1,064 1067
15.9 nem szivarognak Ki 3,50 1,182 1067
Uzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskorli személyis 2,98 1,074 1067
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbél szamazé 3,09 ,968 1067
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés 285 1,132 1067
bizalmatlansag neheziti
15.13 az ugyfelek infoit 3,88 1,045 1067
kiemelten kezelik
15.14 az (i.komm szinterei
hatékonyan miikddnek 3,35 939 1067
15.15 az infék a kuld6éktél a
felhasznaldig sokat 2,78 1111 1067
torzulnak
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15.4 anem szukséges
15.3 azonos hivatalos infok infok
15.1 felntrél 15.2 letr6l | szintek kdzott | rendelkezésre rendelkezésre
lefelé jo felfelé jo jo allnak allnak
Correlation 15.1 felntrdl lefelé j6 1,000 274 ,190 ,205 ,452
15.2 letrol felfelé jo 274 1,000 ,213 ,198 ,283
15.3 azonos szintek kozott 190 213 1,000 177 177
jo
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak 205 ;198 177 1,000 234
15.5 a szllkséges infék 452 ,283 177 234 1,000
rendelkezésre allnak
15.6 eléfordula a tudatos -,062 ,029 063 069 -,138
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a ,116 ,198 ,151 ,240 122
szem.kapcsnak
15.8 informalis tajékoztatas
e|engedhetet|en ,085 ,182 ,108 ,151 ,094
15.9 nem szivarognak ki 178 112 ,097 088 219
Uzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskorli személyis -,030 -,006 021 037 -024
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbdl szamazo 302 1236 154 1243 298
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés -,081 -,005 -,028 ,098 -,181
bizalmatlansag nehezit
15.13 az ugyfelek inféit 252 ,182 174 ,098 279
kiemelten kezelik
15.14 az u.komm szinterei
hatékonyan miikédnek 367 290 181 189 1342
15.15 az infok a kuldéktél a
felhasznaldig sokat -112 ,000 -,029 096 -171
torzulnak
Sig. (1-tailed)  15.1 felntr6l lefelé jo ,000 ,000 ,000 ,000
15.2 letrdl felfelé jo ,000 ,000 ,000 ,000
15.3 azonos szintek kdzott ,000 ,000 000 000
jo
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allinak ,000 ,000 ,000 ,000
15.5 a szikséges infok ,000 ,000 000 000
rendelkezésre allnak
15.6 el6fordula a tudatos 021 172 019 013 000
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

szem.kapcsnak
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15.8 informalis tajékoztatas

147

e|engedhetet|en ,003 ,000 ,000 ,000 ,001
15.9 nem szivarognak ki ,000 ,000 ,001 ,002 ,000
Uzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskor(i személyis 1163 418 1245 112 215
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbdl szamazéd ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés ,004 429 184 ,001 ,000
bizalmatlansag neheziti
15.13 az ugyfelek inféit ,000 ,000 ,000 ,001 ,000
kiemelten kezelik
15.14 az i.komm szinterei
hatékonyan miikédnek ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
15.15 az infék a kuld6ktdl a
felhasznaléig sokat 000 500 170 001 000
torzulnak
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
,805
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 2519,587
df 105
Sig. ,000
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15.4 anem szlks
15.3 azonos hivatalos infok inf¢
15.1 felntrél 15.2 letrél | szintek kozott | rendelkezésre rendelke
lefelé j6 felfelé jo jo allnak alln
Anti-image Covariance  15.1 felntrél lefelé j6 711 -,076 -,051 -,050
15.2 letrél felfelé jo -,076 ,821 -,097 -,049
15.3 azonos szintek kozott -,051 -,097 ,895 -,083
j6
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak -050 -049 -,083 ,840
15.5 a szlikséges infok -,197 -,088 -,022 -,100
rendelkezésre allnak
15.6 el6fordula a tudatos ,004 -,025 -,067 -,005
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a ,007 -,050 -,042 -,104
szem.kapcsnak
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen 025 -060 -,014 -,027
15.9 nem szivarognak ki -,010 ,004 -,009 -,018
Uzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskor(i személyis 023 025 -013 011
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbd| szamazoé -078 -,055 -,014 -102
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés -,001 ,012 ,045 -,047
bizalmatlansag neheziti
15.13 az Ugyfelek inféit -,033 ,001 -,063 ,060
kiemelten kezelik
15.14 az u.komm szinterei
hatékonyan mikédnek -110 -078 -020 -014
15.15 az infok a kuldéktél a
felnasznaléig sokat 038 -019 022 -065
torzulnak
Anti-image Correlation 15.1 felntrdl lefelé j6 ,834(a) -,099 -,064 -,065
15.2 letrél felfelé jo -,099 ,879(a) -,113 -,058
15.3 azonos szintek kozott -,064 -,113 ,856(a) -,095
jo
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak -065 -,058 -095 818()
15.5 a szlkséges infok -,285 -,119 -,029 -,133

rendelkezésre allnak
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15.6 el6fordula a tudatos
visszatartas

15.7 nagy szerepe van a
szem.kapcsnak

15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen

15.9 nem szivarognak ki
Uzleti titkok

15.10 nincs idém
széleskorl szemelyis
infészerzésre

15.11 jol kiépitett
kdrnyezetbdl szamazo
infogyUjtési rendszer

15.12 az infészerzés
bizalmatlansag neheziti

15.13 az lgyfelek inféit
kiemelten kezelik

15.14 az u.komm szinterei
hatékonyan mikddnek

15.15 az infék a kuldéktél a
felhasznaldig sokat
torzulnak

,006

,009

,033

-,013

,029

-,106

-,001

-,046

-,162

,052

-,031

-,064

-,074

,004

,029

-,069

,016

,001

-,106

-,024

-,079

-,051

-,016

-,010

-,014

-,016

,057

-,077

-,026

,026

-,007

-,131

-,033

-,022

,013

-,126

-,061

,077

-,018

-,082

a Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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Communalities

Initial Extraction
15.1 felntrdl lefelé jo 1,000 ,513
15.2 letrdl felfelé j6 1,000 ,399
15.3 azonos szintek kozott 1,000 ,285
jo
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak 1,000 430
15.5 a szlikséges infok 1,000 ,546
rendelkezésre allnak
15.6 el6fordula a tudatos 1,000 452
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a 1,000 ,582
szem.kapcsnak
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen 1,000 667
15.9 nem szivarognak Ki 1,000 ,496
Uzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskori személyis 1,000 511
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbél szamazé 1,000 421
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés 1,000 ,594
bizalmatlansag neheziti
15.13 az ugyfelek inféit 1,000 ,573
kiemelten kezelik
15.14 az i.komm szinterei
hatékonyan mikddnek 1,000 548
15.15 az infok a kuldéktdl a 1,000 506

felhasznaldig sokat
torzulnak

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 3,212 21,411 21,411 | 3,212 | 21,411 21,411 | 2,198 14,654 14,654
2 2,158 14,390 35,801 | 2,158 14,390 35,801 | 1,990 13,269 27,923
3 1,092 7,282 43,083 | 1,092 7,282 43,083 | 1,912 12,747 40,670
4 1,065 7,100 50,183 | 1,065 7,100 50,183 | 1,427 9,513 50,183
5 ,897 5,983 56,166
6 ,828 5,521 61,687
7 794 5,292 66,979
8 781 5,205 72,184
9 729 4,863 77,047
10 ,696 4,641 81,688
1 613 4,088 85,776
12 574 3,828 89,604
13 ,550 3,670 93,274
14 526 3,509 96,783
15 482 3,217 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix(a)

Component

1 2 3 4
15.14 az i.komm szinterei
hatékonyan mikodnek 704 -043 223 002
15.5 a szlikséges infok ,625 -,325 -,136 177
rendelkezésre allnak
15.1 felntrdl lefelé jo ,613 -,226 -, 177 ,235
15.13 az Ugyfelek inféit ,597 ,016 ,464 ,009
kiemelten kezelik
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbél szamazo 592 020 -032 275
infogydjtési rendszer
15.2 letrol felfelé jo ,538 ,007 -,324 -,066
15.7 nagy szerepe van a 471 414 ,014 -,435
szem.kapcsnak
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak 452 182 -437 037
15.3 azonos szintek kozott ,408 ,015 -,343 -,013
j6
15.12 az infészerzés ,017 , 759 ,091 ,092
bizalmatlansag neheziti
15.15 az infok a kuldéktdl a
felhasznaldig sokat -039 693 010 155
torzulnak
15.6 el6fordula a tudatos ,009 ,639 -,167 , 126
visszatartas
15.9 nem szivarognak ki 431 -,191 ,518 ,078
Uzleti titkok
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen 412 309 114 -624
15.10 nincs idém
széleskorl személyis 060 446 211 o14
infészerzésre

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 4 components extracted.
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Rotated Component Matrix(a)

Component

1 2 3 4
15.1 felntrdl lefelé j6 ,617 -121 327 -,103
15.4 a nem hivatalos infok
rendelkezésre allnak ,613 163 -,066 152
15.5 a szlikséges infok ,593 -,232 ,366 -,082
rendelkezésre allnak
15.2 letrél felfelé jo ,589 -,031 ,073 212
15.3 azonos szintek kdzott ,518 -,006 -,010 127
j6
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbél szamazd —— 128 397 -,047
infogyjtési rendszer
15.12 az infészerzés -,070 , 739 -,006 ,207
bizalmatlansag neheziti
15.15 az infok a kuldoktél a
felhasznaldig sokat -041 e -079 105
torzulnak
15.6 el6fordula a tudatos ,108 ,628 -,179 , 115
visszatartas
15.10 nincs id6m
széleskorl személyis -018 621 244 -255
infészerzésre
15.13 az ugyfelek inféit ,125 ,046 714 ,215
kiemelten kezelik
15.9 nem szivarognak ki -,006 -,115 ,694 ,030
Uzleti titkok
15.14 az i.komm szinterei
hatékonyan mikédnek ,363 -022 [Ee 220
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen 083 050 161 795
15.7 nagy szerepe van a ,223 ,216 ,149 ,681
szem.kapcsnak

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 6 iterations.
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Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4

1 722 ,007 ,615 ,318
2 -,053 ,920 -, 137 ,364
3 -,662 ,051 , 746 ,058
4 ,197 ,389 ,216 -,874

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Component Score Coefficient Matrix

Component

1 2 3 4
15.1 felntrél lefelé jo ,294 -,017 ,059 -,180
15.2 letrdl felfelé j6 ,305 -,035 -,132 ,091
15.3 azonos szintek kozott ,297 -,013 -,160 ,035
jo
15.4 a nem hivatalos inféok
rendelkezésre allnak 369 072 -216 022
15.5 a sziikséges infok ,263 -,078 ,084 -,146
rendelkezésre allnak
15.6 el6fordula a tudatos 111 311 -,127 -,004
visszatartas
15.7 nagy szerepe van a ,007 ,019 -,015 474
szem.kapcsnak
15.8 informalis tajékoztatas
elengedhetetlen -,099 -,090 011 610
15.9 nem szivarognak ki -,198 -,028 464 -,026
Gzleti titkok
15.10 nincs idém
széleskorl személyis -030 388 231 -329
infészerzésre
15.11 jol kiépitett
kérnyezetbél szamazé 203 109 146 -165
infogyUjtési rendszer
15.12 az infészerzés -,053 ,361 ,036 ,059
bizalmatlansag neheziti
15.13 az ugyfelek infdit -,146 ,033 432 ,079
kiemelten kezelik
15.14 az i.komm szinterei
hatékonyan miikodnek 024 -006 290 073
15.15 az infék a kuldoktél a
felhasznaldig sokat -,003 ,352 -,014 -,014
torzulnak

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Component Scores.
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Component Score Covariance Matrix

Component 1 2 3 4

1 1,000 ,000 ,000 ,000
2 ,000 1,000 ,000 ,000
3 ,000 ,000 1,000 ,000
4 ,000 ,000 ,000 1,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Component Scores.

15. kérdés Ward Method

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 167 15,6 15,7 15,7
2 379 35,5 35,5 51,2
3 335 31,4 31,4 82,6
4 186 17,4 17,4 100,0
Total 1067 99,9 100,0
Missing  System 1 1
Total 1068 100,0
Initial Cluster Centers
Cluster
1 2 3 4
15. kérdés REGR 8,24724 2,79489 -3,21572 -2,88677
factor score 1
15. kérdés REGR ,90774 4,98130 ,85194 -3,73327
factor score 2
15. kérdés REGR -5,33165 -2,02651 ,69280 -3,51803
factor score 3
15. kérdés REGR 2,40986 -,48025 1,96485 -3,17659
factor score 4
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Final Cluster Centers

factor score 4

Cluster
1 2 3 4
15. kérdés REGR 8,24724 23184 11424 | -1,53866
factor score 1
15. kérdés REGR 90774 58454 -,38226 | -1,73171
factor score 2
15. kérdés REGR -5,33165 -,00470 13421 | -2,00476
factor score 3
15. kérdés REGR 2,40986 -,59485 58828 | -1,64145
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Case Processing Summary

Cases

Valid

Missing

Total

Percent

Percent

Percent

Nem * 15. kérdés Ward
Method

Eletkor * 15. kérdés Ward
Method

Beosztas * 15. kérdés
Ward Method

Iskolai végzettség * 15.
kérdés Ward Method

Munkaban toltott évek
szama * 15. kérdés Ward
Method

Jelenlegi munkahelyén
hany éve dolgoik * 15.
kérdés Ward Method

Az 6n szervezete mely
agazathoz tatozik * 15.
kérdés Ward Method

Az 6n egységében
hanyan dolgoznak * 15.
kérdés Ward Method

Az On szervezetének
mérete * 15. kérdés Ward
Method

hany szint valasztja el a
szervezet elsé szadmu
vezetdjetdl * 15. kérdés
Ward Method

Az On részlege mivel
foglalkozik * 15. kérdés
Ward Method

Az On szervezetének
székhelye * 15. kérdés
Ward Method

Szervezet helye régio
szerint * 15. kérdés Ward
Method

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

1067

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

99,9%

1 1%

1 1%

1 1%

1 1%

1 1%

1 ,1%

1 ,1%

1 ,1%

1 1%

1 1%

1 1%

1 1%

1 1%

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

1068

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%
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Nem * Ward Method

Crosstabulation

Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Nem  né 250 130 205 96 681
ferfi 133 51 129 73 386
Total 383 181 334 169 1067
Eletkor * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
2 3 Total
Eletkor nem valasz 0 1 1 0 2
20-29 144 75 111 68 398
30-39 126 46 100 57 329
40-49 64 36 79 33 212
50-59 39 18 40 9 106
60 év felett 4 5 2 1 12
Total 383 181 335 169 1068
Beosztas * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
2 3 Total
Beosztas nem val. 1 4 7 0 12
vezetd 71 38 68 15 192
beosztott 310 138 260 154 862
Total 382 180 333 169 1068
Iskolai végzettség * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Iskolai nem valasz 1 1 2 0 4
vegzetseg  szakmunkas 31 14 51 22 118
érettségi 186 79 162 79 506
fGiskola 120 60 94 56 330
egyetem 43 27 24 11 105
Total 383 181 335 169 1068
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Munkaban toltott évek szama * Ward Method

Crosstabulation

Count
Ward Method
2 3 4 Total
I\_/_Iuyké'ban 1-3 78 37 64 39 218
toltott évek 499 122 53 84 54 313
szama
11-15 61 26 51 26 164
16-20 34 20 32 11 97
21-30 49 23 62 33 167
31-40 33 18 41 5 97
41-50 6 4 1 1 12
Total 383 181 335 169 1068
Jelenlegi munkahelyén hany éve dolgoik * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Jelenlegi ] 1-3 176 86 135 92 489
munkahelyén 410 135 55 119 50 359
hany éve
dolgoik 11-15 40 23 26 10 99
16-20 13 10 23 3 49
21-30 13 3 19 13 48
31-40 6 4 13 1 24
Total 383 181 335 169 1068
Az 6n szervezete mely agazathoz tatozik * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Az On szervezete nem valasz 1 0 3 0 4
mely_agazathoz ipar 35 35 50 29 149
tatozik ,, .
mezbgazdasag 5 2 5 3 15
szolgaltatas 242 106 209 106 663
allami koltségvetési
intézmény 86 32 62 25 205
nonprofit szervezet 14 6 6 6 32
Total 383 181 335 169 1068
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Az 6n egységében hanyan dolgoznak * Ward Method Crosstabulation

Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Az 6n nemv 1 0 1 0 2
egységeben 1.3 54 30 56 19 159
hanyan
dolgoznak 4-8 124 60 68 57 309
9-12 63 32 67 33 195
12 133 58 141 59 391
Total 383 181 335 169 1068
Az on szervezetének mérete * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Az 6n ] 1-3 15 1 16 3 35
sz’ervezetenek 4-10 52 29 33 22 141
meérete
11-50 97 50 73 35 255
51-100 65 33 50 21 169
101-300 43 37 53 26 159
300 felett 109 31 104 61 305
Total 383 181 335 169 1068

hany szint valasztja el a szervezet els6 szamu vezet6jétél * Ward Method

Crosstabulation

Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
hany szint nemv. 7 3 10 1 21
vélasztja el a 3 80 48 65 27 220
szgwgzet elsé 5
szamu 83 33 69 25 210
vezetdjétol 3 89 47 67 34 237
4 53 21 46 30 150
5 vagy tobb 66 27 77 52 222
6 5 1 1 0 7
7 0 1 0 0 1
Total 383 181 335 169 1068
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Az 6n részlege mivel foglalkozik * Ward Method

Crosstabulation

Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Az 6n nem valasz. 0 0 5 0 5
rméi?/fellege adminisztracio 72 23 44 20 159
foglalkozik miszaki, termelési tev 29 30 34 22 115
pénzlgy/szamvitel 59 32 59 22 172
személyiigyi tevékenység 16 3 17 4 40
marketing 7 6 8 3 24
tervezés 3 1 6 1 11
beszerzés 16 16 19 5 56
kutatas/fejlesztés 3 1 1 1 6
értékesités 100 35 75 54 264
kisegit6-kiszolgalo
tevekenység 13 8 21 12 54
képzés/oktatas 24 11 14 10 59
egyéb 41 15 32 15 103
Total 383 181 335 169 1068
Az 6n szervezetének székhelye * Ward Method Crosstabulation
Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Az On szervezetének  nem valasz 0 0 2 0 2
székhelye kézség 22 21 34 8 85
varos 153 76 146 63 438
megyeszékhely 113 34 81 43 271
févaros 95 50 72 55 272
Total 383 181 335 169 1068
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Szervezet helye régié szerint * Ward Method Crosstabulation

Count
Ward Method
1 2 3 4 Total
Szervezet  Budapest 104 52 81 59 296
ngfn:égié Kozép-Dunantdl 12 2 8 1 23
Nyugat-Dunantul 3 0 3 2 8
Dél-Dunantul 10 2 3 0 15
Eszak Magyaroroszag 6 8 8 1 23
Dél Alféld 85 37 88 43 253
Eszak Alfold 163 80 144 63 450
Total 383 181 335 169 1068
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20. kérdés feldolgozasa

Factor Analysis

Correlation Matrix

20.1a 20.2
szervezetben | ebbena
a szervezetb
rendszeressé ena
gés csoport 20.3 20.4
kovetkezetes | vezetoi az az
ség biiszkék a | alkalmazot | emberek 20.5a
hangstlyozot tagok tak biiszkék | szervezet
tméga egyéni lojalisak a | arra, hogy lojalis
innovacio | eredménye [ szervezet itt alkalmazot 20.6.1
rovasara is ire irant dolgoznak taihoz nagylelkii
Cor 201 a 1,000 ,287 ,259 ,290 ,196 ,195
relation  szervezetben
a
rendszeresség
és
kovetkezetess
eg
hangsulyozott
még a
innovacio
rovasara is
20.2 ,287 1,000 ,439 473 ,482 ,295
ebben a
szervezetben
a csoport
vezetoi
biiszkék a
tagok egyéni
eredményeire
20.3 az ,259 439 1,000 ,526 421 372
alkalmazottak
lojalisak  a
szervezet
irant
204 az ,290 473 ,526 1,000 ,526 421
emberek
biiszkék arra,
hogy itt
dolgoznak
205 a ,196 ,482 421 ,526 1,000 377
szervezet
lojalis
alkalmazottai
hoz
20.6.1 ,195 ,295 372 421 377 1,000
nagylelkii
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20.6.2
baratsagos
20.6.3
kemények
20.6.4
fogékonyak
masok irant
20.6.5
dominanciara
torekszenek

20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérési
krél  kiknek
beszélnek

208 a
vezetok a
célok
elérésrol
részletes
atmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottak
at

20.10
hatékonyabb
lenne a
miukodés ha
no lenne
vezeto
pozicioban

,158
,126

227

,052

,046

214

,255

,148

,320
074

421

-,027

,039

,362

,355

;130

324
,070

,382

-,060

,012

,248

,263

,142

401
,069

,387

-,042

,029

,300

,393

,112

,303
-,013

,338

-,080

111

,332

,409

,095

939
-,036

,503

-,091

,057

,222

,288

,076

Sig.
(1-tailed)

201 a
szervezetben
a
rendszeresség
és
kovetkezetess
g
hangsulyozott
még a
innovacio
rovasara is

,000
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20.2
ebben a
szervezetben
a csoport
vezetdi
biiszkék a
tagok egyéni
eredményeire

20.3 az
alkalmazottak
lojalisak  a
szervezet
irant

204 az
emberek
biiszkék arra,
hogy itt
dolgoznak

205 a
szervezet
lojalis
alkalmazottai
hoz

20.6.1
nagylelkii
20.6.2
baratsagos
20.6.3
kemények
20.6.4
fogékonyak
masok irant
20.6.5
dominanciara
torekszenek
20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérési
krél  kiknek
beszélnek
208 a
vezetok a
célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

,000

,000

,000

,000

,000
,000
,000

,000

,045

,065

,000

,000

,000

,000

,000
,000
,008

,000

,189

,102

,000

166

,000

,000

,000

,000
,000
,011

,000

,026

,353

,000

,000

,000

,000

,000
,000
,012

,000

,086

,170

,000

,000

,000

,000

,000
,000
,341

,000

,004

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000
,120

,000

,001

,031

,000




20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottak
at

20.10
hatékonyabb
lenne a
miikddés ha
néd lenne
vezeto
pozicioban

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,001

Correlation Matrix

20.6.
2
baratsago
S

20.6.
3
kemények

20.6.
4
fogékony
ak masok
irant

20.6.
5
dominanc
iara
torekszen
ek

20.7
az
emberek
komoly
nézeteltér
ésiikrol
kiknek
beszélnek

20.8

a vezetok
a célok
elérésrol
részletes

atmutatas
t adnak

Corr
elation

20.1 a
szervezetben  a
rendszeresség ¢és
kovetkezetesség
hangsulyozott
még a INnovacio
rovasara is

20.2 ebben a
szervezetben  a
csoport  vezetoi
biiszkék a tagok
egyéni
eredményeire

20.3
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant

20.4 az
emberek biiszkék
arra, hogy itt
dolgoznak

20.5 a
szervezet lojalis
alkalmazottaihoz

20.6.1
nagylelkii

az

,158

,320

324

,401

,303

539

,126

074

,070

,069

-,013

-,036

167

227

421

,382

,387

,338

,503

,052

-,027

-,060

-,042

-,080

-,091

,046

,039

,012

,029

111

,057

214

,362

,248

,300

,332

,222

,000

,006




20.6.2 1,00 ,014 ,529 -,094 ,132 ,259
baratsagos 0
20.6.3 ,014 1,00 ,054 ,291 ,046 ,125
kemények 0
20.6.4 ,529 ,054 1,00 -,035 ,071 ,300
fogékonyak 0
masok irant
20.6.5 -,094 ,291 -,035 1,00 ,096 ,079
dominanciara 0
torekszenek
20.7 az ,132 ,046 ,071 ,096 1,00 ,067
emberek komoly 0
nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a ,259 ,125 ,300 ,079 ,067 1,00
vezetOk a célok 0
elérésrol részletes
utmutatast adnak
20.9 fontos ,234 ,115 ,275 ,013 ,109 ,342
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 ,097 ,070 ,127 ,052 ,153 ,110
hatékonyabb
lenne a mikodés
ha né lenne
vezetd pozicidban
Sig. 20.1 a ,000 ,000 ,000 ,045 ,065 ,000
(1-tailed) szervezetben a
rendszeresség ¢és
kovetkezetesség
hangsulyozott
még a innovacio
rovasara is
20.2 ebben a ,000 ,008 ,000 ,189 ,102 ,000
szervezetben a
csoport  vezetOi
biiszkék a tagok
egyeéni
eredményeire
20.3 az ,000 ,011 ,000 ,026 ,353 ,000
alkalmazottak
lojalisak a
Szervezet irant
20.4 az ,000 ,012 ,000 ,086 ,170 ,000
emberek biiszkék
arra, hogy itt
dolgoznak
20.5 a ,000 ,341 ,000 ,004 ,000 ,000
szervezet lojalis
alkalmazottaihoz
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20.6.1
nagylelkil

20.6.2
baratsagos

20.6.3
kemények

20.6.4
fogékonyak
masok irant

20.6.5
dominanciara
torekszenek

20.7 az
emberek komoly
nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8 a
vezeték a célok
elérésrol részletes
utmutatast adnak

20.9 fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat

20.10
hatékonyabb
lenne a milkodés
ha n6 lenne
vezetd pozicidban

,000 ,120
,329
,329

,000 ,039

,001 ,000

,000 ,066

,000

,000

,000 ,000

,001 ,011

,000
,000

,039

124

,011

,000

,000

,000

,001
,001
,000

,124

,001

,005

,332

,043

,031
,000
,066

,011

,001

,014

,000

,000

,000
,000
,000

,000

,005

,014

,000

,000

Correlation Matrix

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottak
at

hatékonyabb
lenne a
miikddés, ha
no lenne
vezetd
pozicidoban

20.10

on

Correlati

kovetkezetess

hangsulyozott

1nnovacio rov.
20.2
szervezetben

vezetdi biiszkék a tagok
egyéni eredményeire

20.1 a szervezetben
a rendszeresség és

g

még a

asara is

ebben a
a csoport

169

,255

,355

,148

;130




20.3 az
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant

20.4 az emberek
biiszkék arra, hogy itt
dolgoznak

20.5 a szervezet
lojalis alkalmazottaihoz

20.6.1 nagylelkii

20.6.2 baratsagos

20.6.3 kemények

20.6.4 fogékonyak
masok irant

20.6.5 dominanciara
torekszenek

20.7 az emberek
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8 a vezetdk a
célok elérésrol részletes
utmutatast adnak

20.9 fontos
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat

20.10  hatékonyabb
lenne a miikddés, ha nd
lenne vezetd pozicidban

,263

,393

,409

,288
234
,115
275

,013

,109

,342

1,000

147

,142

112

,095

,076
,097
,070
127

,052

,153

,110

,147

1,000

Sig.
tailed)

(-

20.1 a szervezetben
a  rendszeresség ¢s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
INnovAacio rovasara is

20.2 ebben a
szervezetben a csoport
vezet6i biiszkék a tagok
egyéni eredményeire

20.3 az
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant

20.4 az emberek
biliszkék arra, hogy itt
dolgoznak

20.5 a szervezet
lojalis alkalmazottaihoz

20.6.1 nagylelki

20.6.2 baratsagos

20.6.3 kemények

20.6.4 fogékonyak
masok irant

,000

,000

,000

,000

,000

,000
,000
,000
,000

170

,000

,000

,000

,000

,001

,006
,001
,011
,000




20.6.5 dominanciara ,332 ,043
torekszenek
20.7 az emberek ,000 ,000
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a vezetbk a ,000 ,000
célok elérésrdl részletes
utmutatast adnak
20.9 fontos ,000
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 hatékonyabb ,000
lenne a mikodés, ha nod
lenne vezetd pozicidban
Inverse of Correlation Matrix
20.1a
szervezetben a
rendszeresség 20.2
és ebben a
kovetkezetess | szervezetben a
ég csoport 20.4 az
hangsulyozott vezetdi 20.3 az emberek
még a bliszkék a | alkalmazottak | biiszkék arra,
innovacio tagok egyéni lojalisak a hogy itt
rovasarais | eredményeire | szervezetirant| dolgoznak
20.1 a szervezetben 1,187 -,145 -,099 -,144
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
inNoVAcio rovasdra is
20.2 ebben a -,145 1,656 -,245 -,222
szervezetben a CSOpOI‘t
vezetdi bliszkék a tagok
egyéni eredményeire
20.3 az -,099 -,245 1,583 -,467
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant
20.4 az emberek -,144 -,222 -,467 1,881
biiszkék arra, hogy itt
dolgoznak
20.5 a szervezet ,062 -,362 -,186 -,438
lojalis alkalmazottaihoz
20.6.1 nagylelkii -,057 ,120 -,154 -171
20.6.2 baratsagos ,048 -,059 -,018 -,240
20.6.3 kemények -,079 -,020 -,066 -,045
20.6.4 fogékonyak -,062 -,295 -, 151 -,004
masok irant
20.6.5 dominanciara -,039 ,015 ,055 -,012

torekszenek
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20.7 az emberek -,010 ,045 ,057 ,083
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8 a vezeték a -,069 -,201 -,008 -,017
célok elérésrol részletes
utmutatast adnak

20.9 fontos -,124 -,120 ,063 -,215
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat

20.10 hatékonyabb -,090 -,033 -,091 ,009
lenne a mikodés ha no
lenne vezetd pozicidban

Inverse of Correlation Matrix
205a
szervezet
lojalis
alkalmazottaih 20.6.1 20.6.2 20.6.3
0z nagylelki baratsigos kemények

20.1 a szervezetben ,062 -,057 ,048 -,079
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
innovacid rovasara is

20.2 ebben a -,362 ,120 -,059 -,020
szervezetben a csoport
vezetdi biliszkék a tagok
egyéni eredményeire

20.3 az -,186 -,154 -,018 -,066
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant

20.4 az emberek -,438 -171 -,240 -,045
biiszkék arra, hogy itt
dolgoznak

205 a szervezet 1,715 -,196 ,060 ,109
lojalis alkalmazottaihoz

20.6.1 nagylelki -,196 1,705 -,540 ,108

20.6.2 baratsagos ,060 -,540 1,701 -,013

20.6.3 kemények ,109 ,108 -,013 1,139

20.6.4 fogékonyak -,008 -,403 -,493 -,035
masok irant

20.6.5 dominanciara ,080 ,028 111 -,309
torekszenek

20.7 az emberek -,138 ,029 -,164 -011
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8 a vezeték a -,167 ,027 -112 -,073

célok elérésrol részletes
utmutatast adnak
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20.9 fontos -,268 -,123 ,033 -,098
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 hatékonyabb ,028 ,027 -,009 -,024
lenne a miikédés ha nd
lenne vezetd pozicidban
Inverse of Correlation Matrix
20.7 az 20.8a
emberek vezetbk a
komoly célok elérésrol
20.6.4 20.6.5 | nézeteltérésiik részletes
fogékonyak | dominanciara r6l kiknek utmutatast
masok irant torekszenek beszélnek adnak
20.1 a szervezetben -,062 -,039 -,010 -,069
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
innovacio rovasara is
20.2 ebben a -,295 ,015 ,045 -,201
szervezetben a CSOpOI‘t
vezet6i biliszkék a tagok
egyéni eredményeire
20.3 az -,151 ,055 ,057 -,008
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant
20.4 az emberek -,004 -,012 ,083 -,017
biliszkék arra, hogy itt
dolgoznak
20.5 a szervezet -,008 ,080 -,138 -,167
lojalis alkalmazottaihoz
20.6.1 nagylelkii -,403 ,028 ,029 ,027
20.6.2 baratsagos -,493 111 -,164 -112
20.6.3 kemények -,035 -,309 -,011 -,073
20.6.4 fogékonyak 1,712 -,015 ,006 -,117
masok irant
20.6.5 dominanciara -,015 1,134 -,107 -,107
torekszenek
20.7 az emberek ,006 -,107 1,071 ,005
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a vezetdk a - 117 -,107 ,005 1,302
célok elérésrol részletes
utmutatast adnak
20.9 fontos -,024 ,006 -,070 -,216
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 hatékonyabb -,050 -,032 -,143 -,023

lenne a mikodés ha né
lenne vezetd pozicioban
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Inverse of Correlation Matrix

20.9 20.10
fontos hatékonyabb
szervezeti lenne a
dontésekbe miikddés ha
bevonjéak az nd lenne
alkalmazottak vezetd
at pozicidban
20.1 a szervezetben -,124 -,090
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangsulyozott még a
Innovacio rovasara is
20.2 ebben a -,120 -,033
szervezethen a CSOpOft
vezet6i biliszkék a tagok
egyéni eredményeire
20.3 az ,063 -,091
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant
20.4 az emberek -,215 ,009
biiszkék arra, hogy itt
dolgoznak
205 a szervezet -,268 ,028
lojalis alkalmazottaihoz
20.6.1 nagylelki -,123 ,027
20.6.2 baratsagos ,033 -,009
20.6.3 kemények -,098 -,024
20.6.4 fogékonyak -,024 -,050
masok irant
20.6.5 dominanciara ,006 -,032
torekszenek
20.7 az emberek -,070 -,143
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a vezeték a -,216 -,023
célok elérésrol részletes
utmutatast adnak
20.9 fontos 1,391 -,079
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 hatékonyabb -,079 1,071

lenne a miikddés ha nd
lenne vezetd pozicioban
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin  Measure of Sampling ,867
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 3436,
Sphericity 615
df 91
Sig. ,000
Anti-image Matrices
20.1a 20.2
szervezetbena| ebbena
rendszeresség | szervezetbe
és n a csoport 20.4
kovetkezetess vezetoi az
ég biiszkék a 20.3az | emberek 205a
hangsulyozott tagok alkalmazotta| biiszkék szervezet
még a egyéni k lojalisak a | arra, hogy lojalis
innovacio | eredményei | Szervezet itt alkalmazottai
rovasara is re irant dolgoznak hoz
Anti- 20.1 a ,843 -,074 -,053 -,064 ,031
image szervezetben a
Covarianc rendszeresség
e és
kovetkezetessé
g
hangsulyozott
még a
INNOVAacio
rovasara is
20.2 -,074 ,604 -,093 -,071 -,128
ebben a
szervezetben a
csoport vezetdi
biiszkék a
tagok  egyéni
eredményeire
203 az -,053 -,093 ,632 -,157 -,068
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant
204 az -,064 -,071 -,157 532 -,136
emberek
biiszkék arra,
hogy itt
dolgoznak
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20.5 a
szervezet
lojalis
alkalmazottaih
0z

20.6.1
nagylelkii

20.6.2
baratsagos

20.6.3
kemények

20.6.4
fogékonyak
masok irant

20.6.5
dominanciara
torekszenek

20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérésikr
6l kiknek
beszélnek

20.8 a
vezetOk a célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak  az
alkalmazottaka
t

20.10
hatékonyabb
lenne a
miikddés ha nd
lenne  vezetd
pozicidoban

,031

-,028
,024
-,059

-,031

-,029

-,008

-,045

-,075

-,071

-,128

,043
-,021
-011

-,104

,008

,025

-,093

-,052

-,019

-,068

-,057
-,007
-,036

-,056

,031

,034

-,004

,028

-,053

-,136

-,053
-,075
-,021

-,001

-,006

,041

-,007

-,082

,004

,583

-,067
,021
,056

-,003

,041

-,075

-,075

-,112

,015

Anti-
image
Correlatio
n

20.1 a
szervezetben a
rendszeresség
és
kovetkezetessé
g
hangstlyozott
még a
innovacio
rovasara is

,905°

-,104
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-072

-,096

044




20.2
ebben a
szervezetben a
csoport vezetdi

biiszkék a
tagok egyéni
eredményeire

20.3 az
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant

20.4 az
emberek
biiszkék arra,
hogy itt
dolgoznak

20.5 a
szervezet
lojalis

alkalmazottaih
0z

20.6.1
nagylelkil

20.6.2
baratsagos

20.6.3
kemények

20.6.4
fogékonyak
masok irant

20.6.5
dominanciara
torekszenek

20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérésikr
) kiknek
beszélnek

20.8 a
vezetOk a célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak  az
alkalmazottaka
t

-,104

-,072

-,096

044

-,040
,034
-,068

-,044

-,034

-,009

-,056

-,096

,896°

-,151

-,126

-,215

,072
-,035
-,014

-175

,011

,034

-,137

-,079

177

-,151

,898°

-, 271

-,113

-,094
-011
-,049

-,091

,041

044

-,005

,042

-,126

-,271

,886°

-, 244

-,096
-,134
-,031

-,002

-,008

,058

-,011

-,133

-,215

-,113

-, 244

,875°

-,115
,035
,078

-,004

,057

-,102

-,111

-,174




20.10 -,080 -,025 -,070 ,006 ,021
hatékonyabb
lenne a
milkédés ha nd
lenne  vezetd

pozicidban
Anti-image Matrices
20.6.
20.6. 5
4 dominanci
20.6. 20.6. 20.6. | fogékonya ara
1 2 3 k masok | torekszene
nagylelkii | baratsagos | kemények irant K
Anti-image 20.1 a -,028 ,024 -,059 -,031 -,029
Covariance szervezetben a
rendszeresség  ¢és
kovetkezetesség
hangstlyozott még
a innovacio
rovasara is
20.2 ebben a ,043 -,021 -,011 -,104 ,008
szervezetben a
csoport vezetoi
biiszkék a tagok
egyéni
eredményeire
20.3 az -,057 -,007 -,036 -,056 ,031
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant
204 az -,053 -,075 -,021 -,001 -,006
emberek biiszkék
arra, hogy itt
dolgoznak
20.5 a -,067 ,021 ,056 -,003 ,041
szervezet  lojalis
alkalmazottaihoz
20.6.1 ,587 -,186 ,056 -,138 ,014
nagylelkii
20.6.2 -, 186 ,588 -,007 -,169 ,058
baratsagos
20.6.3 ,056 -,007 ,878 -,018 -,239
kemények
20.6.4 -,138 -,169 -,018 ,584 -,008
fogékonyak mésok
irant
20.6.5 ,014 ,058 -,239 -,008 ,882
dominanciara
torekszenek
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20.7 az ,016 -,090 -,009 ,003 -,088
emberek  komoly
nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a vezetdk ,012 -,050 -,050 -,053 -,072
a célok elérésrol
részletes
utmutatast adnak
20.9  fontos -,052 ,014 -,062 -,010 ,004
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 ,015 -,005 -,020 -,027 -,026
hatékonyabb lenne
a mukodés ha no
lenne vezeto
pozicidoban
Anti-image 20.1 a -,040 ,034 -,068 -,044 -,034
Correlation szervezetben a
rendszeresség  és
kovetkezetesség
hangstlyozott még
a Innovacio
rovasara is
20.2 ebben a ,072 -,035 -,014 -,175 ,011
szervezetben a
csoport vezetoi
biliszkék a tagok
egyéni
eredményeire
20.3 az -,094 -,011 -,049 -,091 ,041
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant
20.4 az -,096 -,134 -,031 -,002 -,008
emberek biiszkék
arra, hogy it
dolgoznak
20.5 a -,115 ,035 ,078 -,004 ,057
szervezet  lojalis
alkalmazottaihoz
20.6.1 ,860° -,317 ,078 -,236 ,020
nagylelkii
20.6.2 -,317 ,839° -,010 -,289 ,080
baratsagos
20.6.3 ,078 -,010 ,598° -,025 -271
kemények
20.6.4 -,236 -,289 -,025 ,879° -,011

fogékonyak masok
irant

179




20.6.5
dominanciara
torekszenek

20.7 az
emberek  komoly
nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8 a vezetOk
a célok elérésrol
részletes
utmutatast adnak

20.9  fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak
alkalmazottakat

20.10
hatékonyabb lenne
a mikodés ha nd
lenne vezeto
pozicioban

az

,020

,022

,018

-,080

,020

,080

-,122

-,075

,021

-,007

-,271

-,010

-,060

-,078

-,022

-,011

,004

-,079

-,015

-,037

,566°

-,097

-,088

,004

-,029

Anti-image Matrices

20.7 az
emberek komoly
nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.8a
vezetok a
célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak az
alkalmazott
akat

20.10
hatékonyab
b lenne a
muikodés ha
né lenne
vezetd
pozicidoban

Anti-image
Covariance

20.1 a
szervezetben a
rendszeresség
és
kovetkezetessé
g
hangsulyozott
még a
innovacid
rovasara is

20.2
ebben a
szervezetben a
csoport vezetdi
biiszkék a
tagok  egyéni
eredményeire

20.3 az
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant

-,008

,025

,034
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-,045

-,093

-,004

-,075

-,052

,028

-,071

-,019

-,053




204  az
emberek
biiszkék arra,
hogy itt
dolgoznak

20.5 a
szervezet
lojalis

alkalmazottaih
0z

20.6.1
nagylelkii

20.6.2
baratsagos
20.6.3
kemények
20.6.4
fogékonyak
masok irant
20.6.5
dominanciara
torekszenek
20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérésiikr
6l kiknek
beszélnek

20.8 a
vezetok a célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak  az
alkalmazottaka
t

20.10
hatékonyabb
lenne a
mitkodés ha nd
lenne  vezetd
pozicioban

,041

-,075

,016
-,090
-,009

,003

-,088

,934

,004

-,047

-,125

-,007

-,075

,012
-,050
-,050

-,053

-,072

,004

,768

-,119

-,017

-,082

-,112

-,052
,014
-,062

-,010

,004

-,047

-,119

,719

-,053

,004

,015

,015
-,005
-,020

-,027

-,026

-,125

-,017

-,053

,933
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Anti-image
Correlation

20.1 a
szervezetben a
rendszeresség
és
kovetkezetessé
g
hangstlyozott
még a
innovacio
rovasara is

20.2
ebben a
szervezetben a
csoport vezetdi

biiszkék a
tagok  egyéni
eredményeire

20.3 az
alkalmazottak
lojalisak a
szervezet irant

20.4 az
emberek
biliszkék arra,
hogy itt
dolgoznak

20.5 a
szervezet
lojalis

alkalmazottaih
0z

20.6.1
nagylelkii
20.6.2
baratsagos
20.6.3
kemények
20.6.4
fogékonyak
masok irant
20.6.5
dominanciara
torekszenek
20.7 az
emberek
komoly
nézeteltérésiikr
61 kiknek
beszélnek

-,009

,034

044

,058

-,102

,022
-,122
-,010

,004

-,097

,599°
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-,056

-,137

-,005

-,011

-, 111

,018
-,075
-,060

-,079

-,088

,004

-,096

-,079

,042

-,133

-,174

-,080
,021
-,078

-,015

,004

-,058

-,080

-,025

-,070

,006

,021

,020
-,007
-,022

-,037

-,029

-,133




20.8 a
vezetOk a célok
elérésrol
részletes
utmutatast
adnak

20.9
fontos
szervezeti
dontésekbe
bevonjak  az
alkalmazottaka
t

20.10
hatékonyabb
lenne a
miikodés ha nd
lenne  vezetd
pozicidban

,004

-,058

-,133

,905°

-,161

-,020

-,161

,896°

-,065

-,020

-,065

,824°
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Communalities

Extra
Initial ction
20.1 a szervezetben 1,000 ,320
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
innovacid rovasara is
20.2 ebben a 1,000 553
szervezetben a CSOpOI‘t
vezetdi bliszkék a tagok
egyéni eredményeire
20.3 az 1,000 ,485
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant
20.4 az emberek 1,000 ,598
biliszkék arra, hogy itt
dolgoznak
205 a szervezet 1,000 ,569
lojalis alkalmazottaihoz
20.6.1 nagylelkii 1,000 ,657
20.6.2 baratsagos 1,000 124
20.6.3 kemények 1,000 ,635
20.6.4 fogékonyak 1,000 ,636
masok irant
20.6.5 dominanciara 1,000 ,617
torekszenek
20.7 az emberek 1,000 ,679
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek
20.8 a vezetok a 1,000 ,367
célok elérésrél részletes
utmutatast adnak
20.9 fontos 1,000 457
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat
20.10 hatékonyabb 1,000 ,509
lenne a mikodés ha nd
lenne vezetd poziidban
Extraction Method: Principal Component

Analysis.
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Total Variance Explained

Extraction
Sums of
Squared
Initial Eigenvalues Loadings
Compo % of Cumulativ
nent Total Variance e % Total
1 4,222 30,157 30,157 4,222
2 1,478 10,558 40,715 1,478
3 1,100 7,855 48,569 1,100
4 1,007 7,194 55,763 1,007
5 ,909 6,495 62,258
6 ,783 5,590 67,848
7 ,780 5,573 73,421
8 ,705 5,032 78,453
9 ,676 4,828 83,281
10 ,568 4,057 87,338
11 ,498 3,556 90,895
12 470 3,354 94,249
13 419 2,992 97,241
14 ,386 2,759 100,000

Total Variance Explained

Extraction Sums of

Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Compo % of Cumulati % of Cumulati
nent Variance ve % Total Variance ve %

1 30,157 30,157 3,086 22,043 22,043
2 10,558 40,715 2,194 15,669 37,712
3 7,855 48,569 1,353 9,664 47,375
4 7,194 55,763 1,174 8,388 55,763
5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Eigenvalue

Scree Plot

4

2—

o

T T T T
g 7 g 4

Component Number
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Component Matrix®

Component
1 2 3 4

20.4 az emberek biiszkék arra, , 748 -,052 -,183 -,049
hogy itt dolgoznak

20.2 ebben a szervezetben a ,698 ,040 - 217 -,129
csoport vezetdi biiszkék a tagok
egyéni eredményeire

20.5 a szervezet lojalis ,694 -,085 -,125 -,254
alkalmazottaihoz

20.6.4 fogékonyak masok irant ,688 -,119 ,197 331

20.3 az alkalmazottak lojalisak ,669 -,068 - 177 -,029
a szervezet irant

20.6.1 nagylelki ,660 -,279 ,226 ,305

20.6.2 baratsagos ,641 -,224 ,358 ,368

20.9 fontos szervezeti ,587 ,195 -,099 -,253
dontésekbe bevonjak az
alkalmazottakat

20.8 a vezetOk a célok elérésrél ,538 247 -,123 -,030
részletes utmutatast adnak

20.1 a  szervezetben a 444 271 -173 -,138
rendszeresség ¢és kovetkezetesség
hangsulyozott még a innovacid
rovasara is

20.6.5 dominanciara -,049 ,713 ,019 ,327
torekszenek

20.6.3 kemények ,113 ,682 -,142 ,369

20.7 az emberek komoly 144 279 725 -,234
nézeteltérésiikrol kiknek beszélnek

20.10 hatékonyabb lenne a ,240 ,309 ;391 -,451
mikédés ha né lenne vezetd
pozicidoban

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 4 components extracted.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4

20.2 ebben a ,708 ,228 -,009 -,005
szervezetben a csoport
vezet6i bliszkék a tagok
egyéni eredményeire

20.5 a szervezet ,688 ,231 -,186 ,082
lojalis alkalmazottaihoz

20.4 az emberek ,686 ,350 -,049 -,046
biliszkék arra, hogy itt
dolgoznak

20.9 fontos ,641 ,088 ,051 ,189
szervezeti dontésekbe
bevonjak az
alkalmazottakat

20.3 az ,611 ;323 -,053 -,065
alkalmazottak lojalisak a
szervezet irant

20.8 a vezetdk a ;539 ,165 ,210 ,073
célok elérésrdl részletes
utmutatdst adnak

20.1 a szervezetben ,530 ,016 ,179 ,084
a  rendszeresség  €s
kovetkezetesség
hangstlyozott még a
INNOVACio6 rovasara is

20.6.2 baratsagos ,178 ,826 -,023 ,100

20.6.1 nagylelkii ,264 ,761 -,093 ,010

20.6.4 fogékonyak ,318 ,728 ,060 ,035
masok irant

20.6.3 kemények ,135 ,002 ,785 -,034

20.6.5 dominanciara -,044 -,059 JA75 ,104
torekszenek

20.7 az emberek -,068 ,165 ,068 ,802
komoly nézeteltérésiikrol
kiknek beszélnek

20.10 hatékonyabb ,242 -,061 ,008 ,668
lenne a mikodés ha nd
lenne vezetd pozicidban

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Component Transformation Matrix

Compo
nent 1 2 3 4

1 ,798 ,590 ,010 124

2 ,176 -,329 ,856 ,359

3 -,440 431 -,073 ,784

4 -,373 ,599 ,512 -,491
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Component Transformation Matrix

Compo
nent 1 2 3 4

1 ,798 ,590 ,010 124

2 ,176 -,329 ,856 ,359

3 -,440 431 -,073 ,784

4 -,373 ,599 ,512 -,491

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Quick Cluster

Initial Cluster Centers
Cluster
1 2 3

REGR factor score 3,09651 -2,13785 -2,72097
1 for analysis 3

REGR factor score -1,97354 1,31854 -3,46834
2 for analysis 3

REGR factor score 3,14913 ,10243 -3,43879
3 for analysis 3

REGR factor score -2,21370 2,68968 -3,19772

4 for analysis 3
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Iteration History?

Change in Cluster Centers
Iter
ation 1 2 3
1 3,893 3,369 3,286
2 ,290 ,146 435
3 ,155 ,108 378
4 ,089 ,073 417
5 ,074 ,049 324
6 ,036 ,066 ;291
7 ,032 ,063 225
8 ,019 ,042 ,149
9 ,017 ,046 ,141
10 ,043 ,071 ,196
a. lIterations stopped because the maximum

number of iterations was performed. Iterations failed
to converge. The maximum absolute coordinate
change for any center is ,142. The current iteration is
10. The minimum distance between initial centers is

8,394.

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3

REGR factor score ,51491 -,28164 -,34177
1 for analysis 3

REGR factor score -,14420 ,66511 -1,13890
2 for analysis 3

REGR factor score , 70494 -,29658 -,65534
3 for analysis 3

REGR factor score -,41898 ,28836 ,15345

4 for analysis 3
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ANOVA

Cluster Error
Mean Mean
Square df Square df
REGR factor score 83,030 2 ,846 1065
1 for analysis 3
REGR factor score 245,913 2 ,540 1065
2 for analysis 3
REGR factor score 164,594 2 ,693 1065
3 for analysis 3
REGR factor score 56,138 2 ,896 1065
4 for analysis 3
ANOVA
F Sig.
REGR factor score 98,150 ,000
1 for analysis 3
REGR factor score 455,337 ,000
2 for analysis 3
REGR factor score 237,584 ,000
3 for analysis 3
REGR factor score 62,622 ,000
4 for analysis 3

The F tests should be used only for descriptive purposes because the clusters have been chosen
to maximize the differences among cases in different clusters. The observed significance levels are
not corrected for this and thus cannot be interpreted as tests of the hypothesis that the cluster means
are equal.
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Number of Cases in each

Cluster
Cluster 1 394,000
2 457,000
3 217,000
Valid 1068,000
Missing ,000
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CROSSTABS

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
Perc Perc
N Percent N ent N ent
Nem *  Cluster 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
Number of Case 0%
Eletkor * Cluster 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
Number of Case 0%
Beosztas * Cluster 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
Number of Case 0%
Iskolai végzettség * 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
Cluster Number of Case 0%
Munkédban  toltott 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
évek szama * Cluster 0%
Number of Case
Jelenlegi 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
munkahelyén hany éve 0%
dolgoik * Cluster
Number of Case
Az 0On szervezete 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
mely 4gazathoz tatozik * 0%
Cluster Number of Case
Az 0On egységében 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
hanyan  dolgoznak * 0%
Cluster Number of Case
Az 0n szervezetének 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
mérete * Cluster Number 0%
of Case
hany szint valasztja 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
el a szervezet els6 szamu 0%
vezet6jétdl *  Cluster
Number of Case
Az On  részlege 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
mivel  foglalkozik * 0%
Cluster Number of Case
Az 0n szervezetének 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
székhelye *  Cluster 0%
Number of Case
Szervezet helye 1068 100,0% 0 ,0% 1068 100,
régi6 szerint * Cluster 0%
Number of Case
Nem * Cluster Number of Case Crosstabulation
Count
Cluster Number of Case
1 2 3 Total
Nem nd 239 303 139 681
férfi 155 154 77 386
Total 394 457 217 1068
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Eletkor * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count

Cluster Number of Case Tota

1 2 3 I
Eletkor nemv. 0 0 2 2
20-29 133 195 70 398
30-39 131 128 70 329
40-49 77 88 47 212
50-59 41 38 27 106
60 év 6 5 1 12

felett

Total 394 457 217 1068

Beosztas * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Tota
1 2 3 I
Beosztas nem val. 2 0 10 12
vezetd 79 70 43 192
beosztott 313 385 164 862
Total 394 457 217 1068

Iskolai végzettség * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count

Cluster Number of Case Tota

1 2 3 I
Iskolai nem val. 0 1 3 4
végzettség szakmunkas 44 46 28 118
érettségi 190 203 113 506
féiskola 124 146 60 330
egyetem 33 59 13 105
Total 394 457 217 1068
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Munkaban toltott évek szama * Cluster Number of Case

Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case
1 2 3 |[Total
Munkaban toltott  évek 1-3 80 105 33 218
szdma 4-10 103 147 63 313
11-15 69 58 37 164
16-20 38 40 19 97
21-30 57 67 43 167
31-40 41 34 22 97
41-50 6 6 0 12
Total 394 457 217 1068

Jelenlegi munkahelyén hany éve dolgoik * Cluster Number of Case

Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case
1 2 3 | Total
Jelenlegi  munkahelyén 1-3 167 236 86 489
hany éve dolgoik 4-10 137 143 79 359
11-15 33 46 20 99
16-20 15 16 18 49
21-30 29 13 6 48
31-40 13 3 8 24
Total 394 457 217 1068

Az 0n szervezete mely agazathoz tatozik * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case
1 2 3 | Total
Az On szervezete mely nem valasz 1 1 2 4
agazathoz tatozik ipar 38 63 48 149
mezdgazdasag 5 7 3 15
szolgaltatas 242 293 128 663
allami koltségvetési 92 79 34 205
intézmény
nonprofit szervezet 16 14 2 32
Total 394 457 217 1068
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Az 6n egységében hanyan dolgoznak * Cluster Number of Case
Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case
1 2 3 |[Total
Az On egységében hanyan nem v 0 1 1 2
dolgoznak
1-3 58 64 37 159
4-8 103 151 55 309
9-12 75 87 33 195
12 152 148 91 391
Total 394 457 217 1068

Az on szervezetének mérete * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count

Cluster Number of Case Tota

1 2 3 I
Az 06n szervezetének 1-3 14 9 12 35
mérete 4-10 41 70 30 141
11-50 84 117 54 255
51-100 65 68 36 169
101-300 64 54 41 159
300 felett 124 137 44 305
Total 394 457 217 1068
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héany szint valasztja el a szervezet elsé szamu vezetdjétol * Cluster Number
of Case Crosstabulation

Count

Cluster Number of Case Tota

1 2 3 I
hany szint valasztja el a nemv. 9 8 4 21
szervezet els6  szamu 1 68 96 56 220
vezetdjétol 2 79 86 45 210
3 85 99 53 237
4 60 67 23 150
5 vagy tobb 90 98 34 222
Total 394 457 217 1068

Az 0n részlege mivel foglalkozik * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Tota
1 2 3 I
Az 6n részlege mivel nem valasz 0 1 4 5
foglalkozik adminisztracié 62 72 25 159
muszaki, termelési tev 34 50 31 115
pénziigy/szamvitel 66 70 36 172
személyligyi tevékenység 12 16 12 40
marketing 12 10 24
tervezes 5 6 0 11
beszerzés 17 25 14 56
kutatas/fejlesztés 2 4 0 6
értékesités 95 115 54 264
kisegit6-kiszolgalo 20 21 13 54
tevékenység
képzés/oktatas 30 23 6 59
egyéb 39 44 20 103
Total 394 457 217 1068
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Az on szervezetének székhelye * Cluster Number of Case Crosstabulation

Count
Cluster Number of Case Tota
1 2 3 |

Az 0n szervezetének nem valasz 0 1 1 2

székhelye kozség 29 30 26 85

varos 153 188 97 438

megyeszékhely 113 114 44 271

févaros 99 124 49 272

Total 394 457 217 1068

Szervezet helye régié szerint * Cluster Number of Case Crosstabulation
Count
Cluster Number of Case
1 2 3 |[Total

Szervezet helye régio Budapest, Pest m. 112 131 53 296
szerint K6zép-Dunantul 9 11 3 23
Nyugat-Dunantul 3 4 1 8
Dél-Dunantul 3 8 4 15
Eszak Magyaroroszag 4 11 8 23
D¢l Alfold 90 111 52 253
Eszak Alfold 173 181 96 450
Total 394 457 217 1068
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