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1. A MUNKA ELOZMENYEL KITUZOTT CELOK

1.1. A témavalasztas indoklasa

A szervezeti er6forrasok koziil az egyik legfontosabbnak az emberi eréforrast tartjuk,
felértékelddésével egyre fontosabba valt a szervezeten beliilli kommunikacio, illetve annak
szabalyozéasa, igy a szervezeti kommunikacios rendszerek felépitése, szervezése és mukodtetése
meghatdrozo szerepet tolt be a szervezetek ¢letében.

Tapasztalataim ¢és szakemberekkel (vallalatvezetdkkel, allami intézetek vezetdivel) tortént
informalis beszélgetések alapjan a szervezetek nagy részénél hianyosan vagy egyaltalan nem
miitkodik a belsd kommunikécio, ill. azonositjdk a szervezeti-miikédési kommunikacidval,
szabalyozatlan a belsé informacid aramlas és a mérés részleges vagy teljes hianya tapasztalhato.
Mindezek a hianyossagok sziikségessé teszik a belsd kommunikacié tudomanyos vizsgalatat,
szervezeti hatékonysagot befolyasold tényezok feltdrasat és tudomanyos modszerek kidolgozasat a
gyakorlati alkalmazas szdmara. Kiilonosen fontos ravilagitani azokra a teriiletekre, amelyek a
szervezet mas mikodési teriiletével Osszefliggésben, kolcsonhatdsban vannak. A szervezeti belsd
kommunikécio szervezeti keretei is nagyfoku polarizaltsagot mutatnak. A vallalatok egy részénél a
belsd kommunikaciot a marketing vagy PR vezetd iranyitja, mashol a humaner6forrds menedzser
feladata és megint mashol a kommunikacids igazgatd gondozza ezt a teriiletet.

A kommunikacios szerepkordk valtozasa, atstrukturalodésa, illetve az arrdl torténd téjékoztatés
hasonldan kiemelt jelentdségili. Feltételezem, hogy a kommunikécids szerepek fontossaga még nem

tudatosult a szervezetek tobbségénél.

1.2. Célkitiizéseim
Célkitlizésem, hogy feltarjam a magyar szervezeteknél — elsdsorban gazdalkodo6 szervezeteknél — a

bels6 kommunikacios rendszerek mikodését a formalitas foka szerint.

Kutataisom masik célja annak feltdrasa, hogy a bels§ kommunikacio és az informalis csatornak
hasznalata mennyiben jarulnak hozza a dolgozok hatékonyabb munkavégzéséhez és ezzel a
szervezet eredményesebb gazdalkodasahoz. Az informalis csatorndk mennyiben helyettesitik a
formalis rendszert és képes-e az informdcid visszatartds problémdjat orvosolni. Megvizsgalni az

informalis csatornak eldnyeit és hatranyait és ezeknek a szervezet mitkddésére gyakorolt hatésait.

Fontosnak tartom annak vizsgélatat, hogy mely szervezeti formdban vannak hagyomanyai ill.

kotédik-e az informalis csatorndk hasznalata a szervezet méretéhez, miikodési céljahoz, formajahoz.

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



H1. Minden szervezetben megtalalhatdak az informalis kommunikacids csatornak. Ezek

hasznalata jelentds a magyarorszagi szervezeteknél.

H2. A formalis kommunikaciés csatorndkkal vald elégedetlenség foként a vertikalis felfelé

iranyul6 informacidaramlas esetében magas.

H3. Az informalis csatornakat elsdsorban a formalis csatorndk hidnyossagai miatt hasznaljak a

szervezetben.

H4. Az informalis csatorndk hasznalata a koltségvetési intézményeknél, a nagy méretii

szervezeteknél jelentOs.

HS5. A szervezeti kultura a szervezeti hatékonysag egyik befolydsold tényezdje, valtoztatasa,

javitasa a kommunikacié hatékonysagat is fokozza.



2. AZ ERTEKEZES ANYAGA ES MODSZEREI

A kutatasi tevékenységet a témaban relevans szakirodalom tanulmanyozasaval kezdtem. A

kovetkezo teriiletek elméleti megalapozasat tiztem ki célul:

- kommunikacidelmélet

- szervezetelmélet

szervezeti kultira elméleti alapjai

szervezeti kommunikécio elméleti alapjai

A vizsgalt téma jol lathatoan sok 6nallé tudomanyteriiletet érint, ezért csak azokat az elméleteket

vizsgaltam, ahol a szervezeti kommunikaciéhoz val6 kapcsolodas értelmezhetd.

Attanulmanyoztam az értekezés témdjahoz kozeli primer kutatisok publikacioit, amely alapjan
megallapitottam, hogy a kutatasok egy konkrét szervezet kommunikacidjat vizsgaljak, vagy a
szervezeti kommunikacié egy részteriiletét (vezetéi kommunikécid, szakmai kommunikacio), ill. a
szervezeti kommunikaciot altalanossagban irjak le és nem allitanak fel elméleti modellt a
hatékonysagra vonatkozdan. A szakirodalmi feldolgozas sordn az értekezésem hipotéziseihez
kapcsolodoan taldltam publikalt kutatasi eredményeket, amelyek alatdmasztjak sajat kutatasi

eredményeimet is.

A kutatdsomhoz a kvantitativ modszert valasztottam, hiszen nagy mintara volt sziikségem, és a
kérddives megkérdezés alapjan az adatok szdmszerlisithetk, statisztikai modszerek alkalmazasara

ad lehetdséget.

2.1. Az adatok feldolgozasa soran alkalmazott statisztikai médszerek
A kérddivek feldolgozasa sordn elkészitettem a kérdések kodolésat, a valtozok meghatarozasat, a

statisztikai programba valo adatbevitelt.

Az adatok elemzéséhez tobbféle statisztikai modszert alkalmaztam. A leird statisztikai modszerek
mellett (az atlagok értékei alapjan késziiltek a rangsor értékelések és megoszlasi vizsgalataim),
asszociacios vizsgalatokat (kvantitativ valtozok kozotti kapcesolat elemzéséhez kontingencia
tablazatokat alkottam ¢és a kapcsolat szorossagdnak ellenérzéséhez a Khi- négyzet probat
alkalmaztam, ill a Cramer-féle mérték a kapcsolat erésségét mutatta meg), fokomponens- ¢€s
klaszterelemzést (Ward-féle modszert alkalmaztam, mert a csoportosszevonds okozta
informacioveszteséget minimalizalja, és a K kozép eljarast, mivel ez jol alkalmazhatd nagy

adathalmazokra) végeztem.

Az adatokat a SPSS 19.0 statisztikai szoftver segitségével dolgoztam fel.
6



3. AZ ELEMZO MUNKA EREDMENYEI

3.1. A szakirodalom feldolgozasabdl szarmazo eredmények

A szervezetekkel foglalkozé irodalom szinte minden szerzdje kitér a kommunikdacio teriiletére.
A kommunikacié szervezeteink lényeges alkotorésze. Nincs szervezet kommunikacio nélkiil. A
szervezet strukturdlis jellemz6i fontos meghatdrozd tényez6i a kommunikacid lehetéségeknek.
Ugyanakkor a kommunikdci6 mindsége jelentésen meghatarozza a miikodés milyenségét és

csatornaival, mechanizmusaival még a vezetési struktura jellemzdire is hatassal van.

A kommunikacié szervezetelméleti megkozelitése nem tekint vissza hosszu multra. Fayol volt az
elsd, aki felhivta a figyelmet a formalis szervezetnél a hianyz6 ,,pallohidak” (horizontélis
kommunikacios csatornak) jelentéségére. Majd Barnard volt, aki a szervezetelmélet kézéppontjaba
a kommunikéciot allitotta. Szamara a kommunikdacio jelentette azt az erdt, ami a szervezetet alkotd
dolgozok céljait Gsszekapcsolja. Véleménye szerint az értelmes kommunikacié az eldfeltétele
annak, hogy a vezet6k tekintélye ne csupdn a hierarchidban elfoglalt helyiikon alapuljon.

Mintzberg a vezetdi munka egyik aspektusanak tekinti a kommunikaciot.

Az a szervezet lesz eredményes, amely megérti mind belsd, mind kiils§ kornyezetét, hisz
kommunikécié hianydban a szervezet tagjai képtelenek a kozds cél érdekében Osszehangoltan
cselekedni. A kommunikécié lényegét a megértés adja. Ahol hidnyzik a megértés, ott nincs
hatékony kommunikéacio. Az informéciok ataddsa még nem jelent kommunikacidt. Amikor
kommunikéciorol beszéliink, akkor olyan emberi magatartas altal érintett folyamatra kell
gondolnunk, ahol az észlelésnek, érzelmeknek, motivacidknak szamottevd befolyasold szerepiik

van.

A bels6 kommunikacio tervezése feltételezi a folyamatos mérés, értékelés Iépéseit, ennek révén
pedig kimutathato a szervezet eredményességének, a dolgozok teljesitményének novekedése.
Minden szervezetnek fel kell ismernie, hogy a bels6 kommunikacié egyike napjaink utolséd
racionalis tartalékainak.

Kutatasok szerint az alkalmazottak kevésbé elégedettek a felfelé iranyuld6 kommunikacioval, mint a

lefelé iranyuloval. Ennek okai:

- félelem a megtorlastol — az emberek félnek besz€lni a gondolataikrél, érzelmeikrol,

- az informéciok szlirése- az alkalmazottak ugy érzik, hogy otleteik megvaltoznak, mire a

vezetdikhez eljutnak,

- id6tényez0 - a vezetdk azt a benyomast keltik, hogy nincs idejiik meghallgatni az alkalmazottakat.



A lefel¢ iranyulé kommunikacioval valo elégedettség a hierarchia mentén egyre alacsonyabb. Az

informaciohidnyt a dolgozok nem hivatalos csatornakon keresztiil potoljak.

Minden szervezetben hétkdznapi jelenség az informdlis kommunikici6. Az informalis
informdcios rendszer féleg a vallalati kultirabol a vallalat szocioldgiai jellemzdibdl levezethetd
struktira, amely nem a formalis forrasbdl szerzett és/vagy nem a formalis csatorndkon ataramlo
informaciokat kezeli. Az informalis szervezet tagjai kozotti kommunikacids rendszer is eltér a
formalis szervezet szabalyozott csatornditol. Az esetek tobbségében az informalis kommunikacios

csatorna hatékonyabb, gyorsabb belsd eszkdznek bizonyul, mint a szakmailag megtervezett tizenet.

Az informalis informdacios rendszer altalaban hozzajarul a véllalati mikodés rugalmassagahoz,
alkalmazkoddképességéhez. Ha azonban tul nagy a meg nem felelés a formalis és informalis

struktarak kozott, akkor az kommunikacids és miukodési zavarok forrasa is lehet.

A szervezetek vezetdi szamdra fontos kérdés, hogy miként lehet megelézni az informalis
informdaciok terjedését, egyaltalan tudomast kell-e venni roluk, miért kiirthatatlan és hogyan lehet

vagy lehet-e hasznositani, élét venni.

Kulturalis halozat: a kulturdlis elemek hordozoja és terjedésének kozege a halozat, ami
leginkabb az informalis kommunikacids csatornakat jelenti. Ezen keresztiil tudhatok meg, hogy mi

is zajlik valojaban a szervezetben, mi foglalkoztatja a munkavallalokat, milyen véltozasok varhatok.

A szervezetek fejlesztésében, Ujraszervezésében célszerli megvizsgalni e két kommunikacios

hélozat 0sszekapcsoldsanak lehetdségét.

3.2. A primer kutatas adatainak elemzésébol szarmazo6 eredmények
A kérdoivek sziirése utan 1068 kérdoéiv adatait dolgoztam fel, amely 140 szervezet kiilonb6zo
beosztasu dolgozodinak értékelése. A kutatdsi kérdéivem nem reprezentativ, igy a tendencidkra
mutatnak rd az eredmények. A minta dsszedllitasa véletlenszerii kivalasztason alapult, igy bizonyos
teriiletek pl. mezdgazdasdg igen csekély szamban képviseltetnek a kutatisban. A ,hodlabda”
mintavételi eljarast azért valasztottam, mert igy szamithattam nagyszamu értékelheté kérddiv

visszaérkezésére.

A kérdéiv feldolgozas elsd 1épéseként probaltam a kozel 200 valtozot tomdriteni és csoportokba
rendezni. Ehhez a fékomponens 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, ugy hogy az adatok 62 %-t



megoriztem. A fékomponens 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 és 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 korrelacié 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
erés faktorizacios lehetdséget jelent. A kummunalitast vizsgalva megallapitottam, hogy nincs 0,5

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

Végil 67 valtozét tomoritettem 15 fokomponensbe, amely a valtozok szaménak 4-szeres

crer

komponens: minden informaci6 biztositott, jol miikdd6 informacids rendszer
komponens: a szervezeti kommunikécio gatjai

komponens: a belsé kommunikacié befolyasolo tényezoi

komponens: az egységek kommunikécios gétjai

komponens: a szervezeti kommunikécio fejlesztési iranyai

komponens: nem hivatalos csatornak hasznalatanak okai

komponens: az informalis csatorna hasznalata

komponens: a belsé kommunikacié megitélése

© 0o N o g bk~ wbhPE

komponens: a kommunikacié hatékonysagat eldsegitd tényezok
10. komponens: sok informacié

11. komponens: térbeli tdvolsag, nem hivatalos ut

12. komponens: informacié kozlés modjai

13. komponens: honlap

14. komponens: informaciotovabbitas iranya

15. komponens: nincs informalis csatorna hasznélat

A fékomponens analizis segitségével azonositott jellemzdk jol irjak le a szervezeti kommunikacid
befolyasolo tényezdit, az informacidaramlas iranyait és modjait, a hianyossagait, fejlesztendd
teriileteit. Ezek alapjan tovabb szilikitettem a vizsgalat teriiletét, ill. egyes kérdéseket alaposabban

elemeztem.
A belso kommunikacio mitkodésének, csatornahasznalatanak vizsgalata

A vialaszok alapjan megallapithatd, hogy a szervezeteknél a belsd kommunikdcié megitélése

megfeleld, foleg a technikai feltételeket értékelték jonak a valaszadok. Az e-kommunikécio

9



eléretorése nem ¢érintette a szervezeteknél a tovabbra is elsé helyen szerepld személyes
allnak, de a szervezetrdl kevesebbet tudnak, igy az informéciok jelentds része az informalis
kommunikéciéo révén jut el a munkatarsakhoz. Az informacié teljes hidnya az Ujdonsagok és

személyi kérdések esetében nagyon magas.

Az informacidk utjat tekintve megallapithatd, hogy a hivatalos vertikalis informacidaramlas mellett
nagyon jelentds a horizontalis és laterdlis informaciddramlas. Figyelemre méltdé az is, hogy
bizonyos informéciok egyaltalan nem jutnak el a dolgozokhoz.

A megkérdezettek kozel 50 %-a pedig hasznalja az informalis csatornékat.
A szervezeti bels6 kommunikaci6 gatjai és elosegitoi
A kommunikacidt elémozditéd tényezdk

A megkérdezettek véleménye szerint a sajat részlegiik €s a tobbi részleg osztaly kozott j6 (52,16%)
a kommunikécios kapcsolat, 40% szerint viszont nem vagy nem elég hatékony az egylittmiikodés.
A hatékony egyiittm{ikodés kulcsat a kozvetlen rugalmas munkatarsak (4,17 atlag) és a jo
személyes kapcsolatban (4,13 atlag) latjak. A két tényez6 kozott szoros korrelacio mutathato ki. A
hatékony kommunikaciot segitik a technikai eszkozok (3,96 atlag), de az informativ honlap nem
jelentds befolyasold tényezdje a kapcsolatoknak. A részlegek vezetdi kozotti viszony kevésbé
hatdrozza meg a kommunikéci6 hatékonysagat. A belsé kommunikéaciot, mint befolyasolo tényezot
leginkdbb a szervezeti miikodés hatékonysagara, a munkatarsak kozérzetére, a feladatok pontos
értelmezésére €s végrehajtasara van hatdssal. Ezt igazolja a két tényezd kozotti szoros Osszefliggeést.
Tehat a szervezeti bels6 kommunikacié és a szervezeti miikodés hatékonysdga kozotti kapcsolat
igazolt, amelyet a hatékonysag tovabbi tényezdi is alatamasztanak, mint a j6 munkahelyi kdzérzet,

az informaciok tartalma ¢€s 1ddszeriisége, ill. a vezetd és beosztott kozotti viszony.

A hatékony kommunikaciot gatld tényezdk sorrendje a kovetkezd:

1. informacio visszatartas
2. érdektelenség, motivacio hianya
3. nincs személyes kontaktus vagy rossz

A gatlo és segitd tényezOk Gsszevetésével megallapithatd, hogy bizonyos egyezdség mutathato ki,
hiszen valaminek a megléte illetve hidnya a befolyasolas két végpontja. Ez egyértelmiien a
munkatarsak kozotti jo kapcsolat és egylittmiikodés esetében igazolodik és még erdsebb

Osszefliggést mutat a személyes kapcsolat esetében. A valaszadok egységesen jelolték meg a sikeres
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kommunikacio6 feltételeként a kozvetlen ismertséget a munkatarsak kozott. Ez osszefiigg azzal is,

hogy a legkedveltebb kommunikaciés csatornanak a személyes beszélgetést valasztottak.
Az informalis kommunikacio miikodése

Mivel az erre vonatkozd kérdéscsoport 15 alpontbol all, tigy gondoltam, hogy ebben az esetben is
elvégzem a fékomponens analizist. A vizsgalat soran 4 fokomponens volt azonosithaté ugy, hogy
kozben az adatok tobb mint 50%-4t megdrizte. Az 1. komponenst a jol miikodd informacids
rendszer jellemzoi teszik ki, ezért a ,,hatékony kommunikacio” elnevezést adtam. A 2. komponens a
szervezeti kommunikacio gatlo tényezéit foglalja magaban, igy a ,.kommunikacios gatak” cimet
adtam, a 3. komponens ,izleti kommunikacié”, a 4. komponens ,,informalis kommunikacio”

elnevezést kapta.

A szervezeti informacid aramlds megitélésének elemzése soran klaszterelemzést is végeztem,
amely soran 4 klaszter alakult ki, ¢s minden valtoz6 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 elsé faktort,
vagyis a hatékony kommunikaciét jonak itéltek, és jelentdésnek tartjadk az informalis
kommunikéciot, viszont az iizleti kommunikacié nem jatszik fontos szerepet a szervezeti
informacidaramlasban. A 2. klaszterben a valaszadok 35,5%-a keriilt, naluk a szervezeti
kommunikécio gatlo tényezdi kaptak magas értéket, az lizleti kommunikacid és az informalis
kommunikéciot nem tartjadk fontos a szervezeti informacidéaramlas megitélése szempontjabol. A 3.
klaszterben azok a valaszad6 szerepelnek 31,4%, akiknél az informalis kommunikacidé a
legmeghatdrozobb a szervezeti kommunikacid esetén. Az utolso klaszterbe a valaszadok 17,4%-a
tartozik. Ok egyik komponenst sem értékelték fontosnak, valamennyi komponens esetében negativ

atlagérték mutathato ki.

Ha a 3. klasztert csoportképzd ismérvek alapjan vizsgaljuk, akkor a ndk, a 20-29 éves korosztaly, a
10 évnél kevesebb munkatapasztalattal rendelkezdk, a nagyméretii szervezetek munkatarsai, az
értékesités vagy pénziigy teriiletén dolgozdk, ill. a megyeszékhelyen miikdddé szervezeteknél

dominans az informalis kommunikacio.

Osszefoglalva az informalis kommunikaciora vonatkozo elemzéseket megéllapithatd, hogy a
dolgozdk 50%-a hasznalja munkavégzése kapcsan az informalis csatorndkat. A csatornahasznalat
okaként elsdsorban a kivancsisagot jelolték meg, mésodik helyen az ellenérzési funkcio all, és
harmadik helyen az egyéni igények Kkielégitését szolgalé barati beszélgetés. A kutatas célja az

volt, hogy feltdrjam az okokat és ez alapjan adjak megolddsi mddszereket arra vonatkozoan, hogy
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hogyan tudjdk a szervezetek a kommunikéacids stratégidjukban hivatalossa tenni ezeket a

csatornakat.

Nos az elsé inditék nem épithetd be egyetlen szervezet esetében sem a hivatalos utakba. Az
emberek alapvetden kivancsiak, érdekli 6ket, hogy mi torténik koriilottiik, a szomszédban, a mésik
emberrel. Ezt az emberi kivancsisagot elégitik az oly annyira népszerti valésagshow-k a médiaban.
A szervezetek természetesen nem készithetnek un. valosagshow-t az dolgozokkal, de bizonyos
lehetdségek mégis adottak. A vallalati Gjsagokban vagy az intraneten létrehozhatd olyan rovat,
amely a dolgozdk ,,maganéletérd]l” ad tudositast. Olyan események keriilhetnek ebbe a rovatba,
amelyek a munkatarsakat foglalkoztatjak; hazassagkotés, gyermekek sziiletése, nyugdijba
vonulés...stb. A kérddiv elemzése soran kideriilt, hogy a szervezetrdl, annak céljairdl, mikodésérol
szintén nem rendelkeznek elegendé informacidval a dolgozok. Ezt a kivancsisagot kielégitendo
szintén a vallalati 0jsag és az intranet nyljt megoldast. Az interneten torténd belsé levelezés vagy az
intranet miikodtetése és hasznélata viszont mar a szervezeti kommunikécios stratégia része kell,
hogy legyen. Az e-kommunikacio rengeteg megoldast nyujt a szervezetek szamara, hogy gyorsan

tajékoztassak a vallalat valamennyi dolgozojat a szervezeti eseményekrol.

Az ellen6rzési funkcié informalis csatorndkon torténd ellatasa szinte teljes mértékben
kikiiszobolhetd, a formdalis kommunikacid megfeleld szervezésével feleslegess¢ valhat annak
hasznalata. Az informacidok torzulasa mondhatni természetes velejaréja a kommunikacionak.
Hatasat viszont csokkenteni vagy megsziintetni lehet a kommunikécios csatornak egyidejii
igénybevételével. Mivel a dolgozok a személyes beszélgetést helyezik eldtérbe, igy elsddlegesen a
szobeli utasitdsokat, tajékoztatast kell a vezetOknek alkalmazni, a beszamolok, jelentések esetében
1s 1d6t kell szakitani a munkatarsak meghallgataséara és ezzel egyiitt mindezt irdsban is tovabbitani,
ill. kérni a munkatarsaknak, munkatirsaktol A redundancia segiti a torzuldsok csokkentését.

Természetesen szandékos torzitas vagy elhallgatas esetében mas a motivacio.

A barati beszélgetést, mint informdacids csatornat viszont hagyni kell tovabbra is a szervezetben
miukddni. A munkahelyi jo kozérzet egyik kulcsa, hogy a munkatarsak taldljanak olyan kollégakat,
akikkel szivesen vannak egyiitt, osztjdk meg maganéleti problémajukat. A barati beszélgetések
alapvetd célja nem a munkahelyi informaciok beszerzése, hanem az emberi sziikséglet kielégitése.
Természetesen az azonos munkahelyen dolgozok beszélgetéseik alkalmaval nem tudjak elkeriilni,

hogy a munkérol, munkahelyi problémakrol ne essen sz6, igy juttatva egymast informacidhoz.
A szervezeti kultura hatasa a bels6 kommunikaciora

A szervezeti kultura vizsgalatdhoz az erre vonatkozo kérdéscsoport 14 valtozojaval fékomponens

elemzést végeztem. A 14 valtozdét 4 komponensbe tOmdritettem ugy, hogy a megdrzott
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informaciotartalom 54,29%. A komponensek elnevezésénél Hofstede dimenzi6it hasznaltam, mivel
ezek jellemzik leginkabb az egyes csoportokat

1. komponens: bizonytalansag kertilés dimenzid

2. komponens: individualizmus- kollektivizmus dimenzi6

3. komponens: hatalmi tdvolsag dimenzid

4. komponens: férfias- ndies dimenzid

A fékomponenseken ezutan klaszterelemzést végeztem és a 4 komponenst 3 klaszterbe soroltam be.
Az elsd klaszterbe a valaszadok 36,9%-a tartozik. A csoport tagjai a 1. és 3. komponenst értékeltek
a legmagasabb atlaggal a masik két faktor negativ atlagokkal nem jelentds. 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 jelentds 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%- 0s arannyal, a tobbi faktor atlaga negativ.

Az egyes klasztereket jellemezve megallapithatd, hogy az elsd klaszterben a 30-39 és 50-59 évesek,
az allami intézményekben vagy nonprofit szervezeteknél dolgozok és a nagy vallalatok
munkavallal6i domindlnak. A klasztert, mint a bizonytalansag keriilés és hatalmi tavolsag dimenzidi
mentén ,,jol olajozott gépezet” szervezeti kultara jellemzi. (kis hatalmi tavolsdg, erds
bizonytalansag keriilés, Hofstede ) Az agazati besorolds alapjan kijelenthetd, hogy az allami
intézmények és nagymeéretli szervezetek képviselik a nemzeti kulturat, amely bizonyos esetekben
ugyanazt jelentheti; nagyméreti allami szervezetek.

A masodik Kklaszterbe a ndk, a beosztottak, a szolgéltatd szervezetek, és a kis-és
kozépvallalkozasok, ill a fiatalok keriiltek nagyobb ardnyban. A komponenseket tekintve ezeket a
kultara jellemzoket kell, hogy képviseljék a szolgaltatd szervezetek, ill. a kollektivizmus
elengedhetetlen a kis vallalkozasok fennmaradasa és hatékony miikodése érdekében. A fiatal
korosztaly pedig mar ebbe a team, és projekt mukodésbe sziiletett bele, igy szdmukra ez a
természetes norma.

A harmadik klaszternél a férfias- néies dimenzié hangsulyosabb, bar a komponens inkabb a néi
oldalt emelte ki. Ezért meglepd, hogy ebben a klaszterben igen nagy aranyban van jelen az ipar, a
ferfiak, a 40-49 éves korosztaly a szakmunkasok és érettségizettek, ill. a mikro vallalkozasok.
Megallapithat6 tehat, hogy a magyar vallalatok szervezeti kultiraja nem véltozott Hofstede kutatasa
Ota, amely szerint Magyarorszag kultirajat tekintve a hatalmi tavolsag és bizonytalansag kertilés
dimenzidi mentén a ,,j0l olajozott gépezet’szervezeti idealtipust képviseli. Az eltelt idészakban
viszont bizonyos elmozdulas figyelhetd meg az individualizmus-kollektivizmus dimenzidja felé,
amelyet jelen kutatds is aldtdmaszt. A klaszter elemzés sordn a megkérdezettek 42,8%-a tartotta
fontosnak a kozos értékeket, a vallalattal szembeni lojalitast, masok elismerését, a csapatmunkat.
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Természetes kovetkezménye ez a napjaink szervezeti tevékenységét jellemzd projektek
megvaldsitasdnak. A team-munka, a csoporthoz tartozas, a kozos felelésség ¢és kollektiv
teljesitmény mozditja a nemzeti kulturankat is a kollektiv kultura felé. A szervezeti kultira, mint a
szervezeti hatékonysagot befolyasolo eszkoz, tehat a kollektivizmus erdsitésével, a kozos értékek és
célok meghatarozasaval mozdithatja el0 a szervezet hatékonyabb miikddését. Quinn szervezeti
modelljei alapjan a ,,tdmogat6 kultara”, Handy tipologizadldsa alapjan a ,,feladatkultira”modellje
felel meg ennek az elvarasnak. A magyar vallalatok tobbsége viszont az un. ,,szerepkultira”-t és
ezzel egylitt a funkcionalis struktirat részesiti elényben. A hatékonysag ndvelésének tehat
kézenfekvd megoldasa a matrix szervezeti forma alkalmazasa esetlegesen mas szervezeti struktiran
beliil is, amely feltételezi az elébb megfogalmazott kultira elemek, normak bevezetését és

meghonositasat.

3.3. A szervezeti bels6 kommunikacio tervezési modellje

A szakirodalom tanulméanyozasa és a kutatdsom alapjan alkottam egy tervezési modellt, amely a
gyakorlatban a szervezet sajatossagai (struktira, méret, agazat,) és az emberi erdéforrasanak

kommunikéciods sziikséglete alapjan adaptalhato.
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Kommunikacios stratégia tervezési modell

Létezik- e a szervezetnél bels6 kommunikacids stratégia?

igen nem

Szlikséges-e a meglévd stratégian valtoztatni?

igen nem >
i > Kommunikacios stratégia tervezése < y
> Célmeghatarozas
- a kommunikacié tartalmanak
» ’ s
meghatarozasa
célcsoport
—> meghatarozasa
_ eszkozok, csatornak,
» | média meghatarozasa
> idézités
< mérés \ 4

Forras: sajat szerkesztés
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A szakirodalom tanulmanyozasa és a kutatdsom alapjan alkottam egy tervezési modellt, amely a
gyakorlatban a szervezet sajatossdgai (struktira, méret, 4gazat,) és az emberi erdforrasanak

kommunikécios sziikséglete alapjan adaptalhato.

A kommunikacios stratégia tervezése, mint minden stratégia kiindul6 alapja a helyzetfelmérés. A
hol allunk most és mi a helyzetiink kérdések megvalaszolasa adja a helyes célkitiizések alapjat.
Tulajdonképpen egy problémahelyzet megolddsanak sémajaval azonos a tervezési folyamat. A
meglévd helyzet és a kivéanatos allapot kozotti eltérést kivanjuk jo esetben megsziintetni, vagy
legalabb csokkenteni a tavolsagot. A ,kivdnatos allapot” meghatdrozasa, vagyis a célkitlizés
megfogalmazasa sem egyszerli feladat. Talan kézenfekvOnek tiinik, hogy a célkitlizés egy jol
miikodé kommunikécios rendszer 1étrehozédsa legyen. Ehhez viszont sziikséges definidlni néhany
fogalmat. Kommunikaciés rendszer alatt a technikai feltételeket értjiik, vagy ide tartoznak a human
feltételek is? A jo miikddés csak az informaciotovabbitas utjait hatdrozza meg vagy magaba foglalja
a hatékonysag kritériumat is? Tehat a célkitlizések megfogalmazdsakor is be kell tartanunk a

kommunikécio6 egyik alapszabalyat a vilagos, egyértelmii jelentések hasznalatat.

2. A tartalom meghatarozasa alatt azokat az informaciokat értem, amelyeket el kivan juttatni a
szervezet egy meghatarozott célcsoporthoz, vagy minden dolgozéhoz. Ebbdl az aspektusbol
csoportositani  sziikséges az informdciokat. A vallalatrél, annak céljair6l, mikodésérdl,
stratégiajarol, fejlesztési iranyairdl sz616 informaciok tartoznak egy csoportba, ezeket nevezhetjiik a
szervezetrdl szo6lo informacidknak. Kiilon kiemelném ennek jelentdségét, hiszen a kutatési
eredményeim igazoljak, hogy a szervezetrdl kevés informacioval rendelkeznek a dolgozok. A mésik
nagy csoport a munkaveégzéshez sziikséges informaciok halmaza, mig a harmadik csoportba azok az
informaciok tartozhatnak, amelyek irdnt a dolgozok részérdl felmeriil az igény, megjelenik az
informacioéhség. Ilyen informécidk lehetnek mas szervezeti egységekben torténd események,
amelyek nem érintik az egész szervezetet, a dolgozok maganéleti eseményei, stb., mindezzel
csokkentve az informalis csatorndk hasznalatat. A tartalom meghatarozasakor figyelembe kell venni

négy kommunikacios komponenst, amely a célcsoporttol elvart viselkedést befolyasolja:

- tudatossag

- megértés

- egylittmlikodés

- magatartas-valtozas

A csoportositast tovabbi elemekkel lehet bdviteni a szervezet sajatossagainak figyelembevételével.
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3. A célcsoportot mar eleve meghatarozza az informaci6 tartalma. Mégis sziikségszertinek talalom
ennek vilagos megfogalmazasat, mivel igy lesz teljes és egyértelmii a kommunikacios stratégia.

Lehetséges csoportositas:

- minden munkavallalo,

- szervezeti egységek,

- vezetok,

- teamek,

- egyének.

A szervezetrdl szo6l6 informacidk célcsoportja minden munkavallald, mig egy figyelmeztetés elsd

Iépésben csak az érintett személyre tartoz6é informécid, hogy a célcsoportok két végpontjat

emlitsem.

4. Kommunikaciés eszkozok, csatornak ¢és média meghatarozasa. A munkahelyi
kommunikécioban az eszkdzok tarhdza gazdag. A hatékonysdg szempontjabdl és a munkatarsak
altal szivesen hasznalt eszk6zok koziil kiemelkedik a kozvetlen személyes kommunikécio, amely
egyarant igaz a vezetd ¢és beosztott kozotti kommunikdciora és a beosztottak kozotti
informéciocserére. A kutatds alapjan is ez a leggyakrabban hasznalt és legkedveltebb
kommunikécios eszkoz, a legkevésbé hatékony az irott informacio, a honlap és a férum. Az
eszk0zok tervezésekor javaslom ezen sorrendiség figyelembevételét. A média csatorndk esetében a
rendelkezésre allas és a célcsoport elérésének legalkalmasabb modjai hatdrozzak meg a valasztast.
A csatorna tervezésekor biztositani kell az interaktiv kommunikacié lehetdségét, a dolgozok
igénylik a visszacsatolast, és nem elégedettek a felfelé torténd informaciddramlas hatékonysagaval,
pontosan a visszajelzést hianyoljak. Ez pedig a dolgozok motivaciojat, teljesitményét rontja. A
kommunikécios stratégidban meg kell hatdrozni az informaciddramlas utjat és iranyat, kiilonos
tekintettel a vertikalis, horizontélis, diagondlis és laterdlis kommunikacié csatornak kétiranyt

mukodtetésére.

5. Az idézités kérdését tekintve legegyszerlibben gy valaszolhatunk, hogy mindig alljon a
sziikséges informacié rendelkezésre. Ez a munkavégzés informaciosziikségletére igaz, de ha a
tartalom alapjan csoportositottuk az informaciokat és meghataroztuk a célcsoportot mellé kell
tenniink ennek idébeli megvalosulasat. A szervezetrdl szol6 informaciok 1ddzitése a vallalat aktualis
helyzetétdl fiigg. Ha szervezeti atalakulds, krizis helyzet van, gyakrabban kell tajékoztatni a
munkavallalokat. Erre a kriziskommunikacios terv nyujt itmutatast. Stabil helyzetben 2-3 havonta
elegendd az esetleges valtozasokrol, ujdonsagokrdl informalni a dolgozokat. A munkat segitd és a

feladat elvégzéséhez elengedhetetlen informécidk esetében is minden szervezeti egységnél és
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munkafolyamatnal tervezhet6 egy bizonyos ismétl6dd, ciklikus informaciosziikséglet. Az ad-hoc
feladatok persze igénylik az ad-hoc informacidkat, utasitasokat. Az egyének mint célcsoport mar
nehezebben tervezhetd iddben, de itt is talalunk olyan havonta vagy esetleg csak évente ismétlodd

folyamatokat, amelyek a kommunikacids tervben szerepeltetni lehet. Pl. teljesitményértékelés

6. A mérés a legfontosabb mozzanata a folyamatnak, é¢s ahogyan az 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 belsé kommunikacidt és novelni
a szervezet mikdodésének hatékonysagat. A mérés soran azokra az elemekre kell koncentralni,
amelyek a szervezeti kommunikaciéban az adott vallalat esetében meghatidrozéak. Lehet ez pl. a
tartalom; relevans informaciokat kapnak a cimzettek, lehet a csatornak miikddésében probléma
vagy az 1d6zités nem megfelel6. Mérési modszernek a kérddives megkérdezést ajanlom. Az adatok
feldolgozasa, elemzése elegendd informaciot nyuajt a fejlesztés iranyainak meghatarozasahoz. A
kutatds mddszertanbdl ismert egyéb modszereket is alkalmazhatunk pl. egy nagyvallalat esetében a
fokusz-csoportos vizsgalat is megfeleld eredményt nyujthat. A megfigyelés és kisérlet, mint mérés
nem alkalmazhat6 a szervezet egészére, ill. a mérés koltségvonzata meghaladhatja a hatékonysag

novelésébdl nyert eredményeket.

A méréshez sziikséges objektiv mérdszamokat a BSC ( Balanced Scorecard) iranyitasi rendszer
alkalmazasédval is nyerhetiink. Ez a rendszer a stratégiahoz kapcsolja a mutatokat. A mutatok a
stratégiai kapcsolatokon keresztiil ok-okozati lancok sorozatan at kapcsolédnak egymashoz, egyben

integraljak a vallalatvezetési programokat.
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4. KOVETKEZTETESEK

4.1. A sikeres belso6 kommunikacio

A hatékony belsd kommunikécié nehéz munka, de a kutatdsom alapjan talalhatok olyan pontok és
alapelvek, amelyek a gyakorlatban meghatdrozéak Ilehetnek a sikeres belsd szervezeti

kommunikécioban a vezetdk, tagok és alkalmazottak szamara.
Ezek a kovetkezok:

- Idészeriiség és tartalom- az idében beszerzett, kiildott és relevans informacio személyre
szOloan, azon a csatornan keresztiil, amelyet a munkatarsak hasznalnak, és amelyben biznak,
¢s azon a nyelven, amelyet megértenek, lehet a bazisa sikernek és stratégiai bels6
kommunikécionak.

- Csatorna- a személyes kommunikacié a leggazdagabb kozvetité eszkéz, a hallgatasi
készség fejlesztése pedig a vezetdk esetében dontd tényezd

- A vezetok szerepe - a lathatésag az elsé és legalapvetobb forméja a vezetdk nonverbalis
kommunikacidjanak. A vezetd tetteinek minden szinten muszaj illeszkednie a szavaihoz.
Minden tettében az észinteséget kell mutatnia, mivel az alkalmazottak az igazat akarjak
hallani és latni, igy elkételezik magukat és kovetik a vezetot.

- A kommunikaciés szakma- A kommunikatornak szervezeti szakértonek is kell lennie.
Ismernie kell a szervezeti strukturat, meg kell érteni a valtozasok sziikségességét, az
alkalmazottak kommunikacios sziikségleteit, a piac kdvetelményeit, a valdsagot.

- Részvétel és elismerés- Az elismert alkalmazottak részvétele a dontésekben a lojalitast és
elkotelezettséget épiti €s javitja a kommunikacids 1égkort.

- Mérés- a mérés segit meghatarozni a problémakat determinalja a status quot, jelzi, ravilagit
a folyamatokra, megallapitja az értékeket. Gondoskodik a tényleges kiindulasi pontrdl, a
JjovO és a cselekvés iranyarol. A tokéletesitett mérés, tudas és gyakorlat a szakmai
kovetelményeknek megfeleld folyamatban segiti fejleszteni a szervezeti kommunikaciot.

- Kultira- A belsé kommunikacié segit megalkotni azt a kommunikacios kulturat, ahol az
alkalmazottak szabadnak érzik magukat, megosztjak oOtleteiket, véleményiiket, javaslataikat
egymassal és a vezetéssel. Ez a kultura kihangstlyozza az alkalmazotti megértést, az
igazsagépitést, stimuldlja az elkdtelezettséget és elémozditja és egyben  elismeri

szervezetben a valtozatossagot.
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5. UJ ES UJSZERU KUTATASI EREDMENYEK

Szakirodalom és elméletek vizsgalata alapjan megéllapitottam, hogy a szervezeti
belsé kommunikécié nem kizardlag a szervezeten beliill miikodé informécios rendszert
jelenti, hanem kulcsfontossagu e rendszerben a huméntényezo.

Definidltam a kommunikaci6 hatékonysagat meghataroz6 tényezoket:

a szervezet, az egyének ¢és csoportok céljait figyelembe kell venni a belso
kommunikécié miikddtetése soran

a szervezeti forma és a szervezeti célok Osszhangja a stratégiai szervezeti
kommunikéci6 révén biztositott

a dolgozok feladat-meghatarozasa az egyértelmii és kétiranyd kommunikécioval
eredményezi a hatékony munkavégzést

a dontések megfeleld informaciok birtokdban sziilessenek, az informacidtorzulas

redundans kommunikacioval csokkenthetd

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

Azonositottam a szervezeti kommunikacid gatld és segitdé tényezoit. Gatld
tényezOk: a  személyes  kontaktus  hidnya, az informdcio  visszatartdas,
érdektelenség/motivdcio hianya, az egyiittmiikodés, csapatmunka hianya, vezetdi
dontések. A szervezett kommunikdcido hatékonysagat segitd tényezdk: kovetlen,
rugalmas munkatarsak, jo személyes kapcsolat, jo technikai feltételek

Bizonyitottam, hogy a szervezeteknél nagyon jelentds az informalis
kommunikacids csatornak hasznalata. A munkavallalok kozel 50%-a ilyen modon
szerez informécidt a szervezetrdl ¢és igy jutnak tudomdsukra a szervezetben
megvaldsulo 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 interperszondlis, egyéni
sziikségleteket kielégitd beszélgetés az oka ennek a csatornahasznalatnak.

Bizonyitottam, hogy a szervezeti kultira egyik befolyasolo tényezdje a szervezet

hatékony mitkddésének. A jelenleg Magyarorszagon miikdodo szervezetek kultarajanak
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valtoztatasa sziikséges, mégpedig a kollektiv modell iranyaba, mivel a kutatas alapjan a

valaszadd 42%-a ezt a kulturat értékelte a legmagasabb atlaggal.

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

eroforrasanak kommunikécios sziikséglete alapjan adaptéalhato.
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