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ABSTRACT

Human resources are thought to be one of the most important ones among the
organizational resources. By its upgrading inner organizational communication
and its regulation are becoming more and more important. In this way, building
up, organizing and operating inner organizational communication have a
determinant role in the life of organizations. Communication is a term and a lot of
definitions can be found in scientific literature to define. When communicating,
people want to share a piece of information, thought and/or feeling with someone.
Almost all authors of literature on organizations deal with communication. There
are no organizations without communication. The structural charactereistics
of an organization are important determinant elements of the communicational
possibilities. At the same time, the quality of communication determines the quality
of operation and with its channels and mechanisms it influences the characteristics
of the managing structure

1. Bevezetés

A szervezeti kommunikacié elméleti alapjainak kutatdsa novekvo fontossagu.
Ahogyan valtozik a szervezetek strukturija, valtoznak a munkafolyamatok, a
kommunikécié a tudomdany vezetésével kulcsszerepet tolt be minden szervezetben.
Az alkalmazottak megfeleld informacidval valo ellatdsa egyre inkabb a sikeres
szervezeti miikédés alapeleme. A munkavallalok elégedettsége pedig a szervezeti
hatékonysag mutatoja is egyben, amely elonyhéz juttathatja a szervezetet a ver-
senytarsaival szemben. Eppen ezért egyetlen szervezet sem hagyhatja figyelmen
kell betdltenie.

A kommunikacios szerepkorok valtozasa, atstrukturalodasa, illetve az arrol tor-
ténd tajékoztatds hasonldan kiemelt jelentségii. A szervezeti kommunikécio nap-
jaink szervezeteinél nemcsak a legkomplexebb és legvaltozatosabb, de a legatfo-
g0bb a szervezeti miikodés és siker szempontjabol.
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Ezért a kutatok azt vizsgaljak, hogy a szervezeti kommunikacio hogyan valtozik
a szervezeti forma, struktira szerint. A hangsuly egyre inkabb arra terelddik, hogy
az 1j kommunikacios technoldgiak és adottsagok hogy tudjdk segiteni a még haté-
konyabb szervezeti formak és folyamatok alakulasat.

2. Elméleti alapok

2.1. Szervezetelméleti megkozelités

A belsé kommunikacio, mint a szervezet milkddésének egyik teriilete a szerve-
zet tagjai kozotti munkakapcesolatban alakul ki és valtozik.

A szervezetekkel foglalkozo6 irodalom szinte minden szerzdje kitér a kommuni-
kacio teriiletére. A kommunikacio szervezeteink lényeges alkotorésze. Nincs szer-
vezet kommunikacio nélkiil. A szervezet strukturalis jellemz6i fontos meghatarozo
tényezoi a kommunikacié lehetoségeknek. Ugyanakkor a kommunikacié min6-
sége jelentdsen meghatdrozza a miikodés milyenségét és csatorndival, mechaniz-
musaival még a vezetési struktura jellemzbire is hatassal van.(Bakacsi,2002)

A kommunikacié szervezetelméleti megkozelitése nem tekint vissza hossza
miultra. Fayol(1984) volt az els6, aki felhivta a figyelmet a formalis szervezet-
nél a hianyzo ,,palldhidak” (horizontalis kommunikacios csatornak) jelentdségére.
Majd Barnard(1938) volt, aki a szervezetelmélet k6zéppontjaba a kommunikaciot
allitotta. Szamara a kommunikacio jelentette azt az erdt, ami a szervezetet alkotd
dolgozdk céljait Gsszekapesolja. Véleménye szerint az €rtelmes kommunikacio az
elofeltétele annak, hogy a vezetdk tekintélye ne csupan a hierarchidban elfoglalt
helyiikon alapuljon.

Szervezeti kommunikacioval kapcsolatos nézetek képviseldinek egy része pél-
daul a szervezeten keresztiil vizsgalja a kommunikaciot, szemben azokkal, akik
a szervezetet magat veszik gorcsé ald. Drenth et.al(1998). definicidja szerint a
kommunikacié nem mas, mint az lizenet kiildoje és fogaddja a jelentés és szimbo-
lum altal, igy 6 Ggy tekinti a szervezeti kommunikaciot, mint a szervezeti légkor
kulcsat.

A masik allaspont Myers and Myers-¢(1982), aki szerint a szervezeti kommu-
nikacid a kézponti 6sszek6td erd, amely lehetové teszi a koordinaciot az emberek
kozott, és igy figyelembe veszi a szervezeti magatartast. Rogers és Rogers(1976)
kijelentik, hogy a ,,személyes magatartéds a szervezetben a legjobban a kommuni-
kacioés pontokon keresztiil érthetd meg”.

Sokféle moédon alakitjak ki a szervezetek azt az iranyt, amely lehetdvé teszi,
hogy a kés6bbiekben még alkalmasabbak legyenek a valtozasokra. A szervezeti
formak valtozasai még fontosabba teszik az atfogd szervezeti mitkodést.

Igy példaul:

« a munka Osszetettebb, sziikséges a nagyobb 6sszehangoltsag, kapcsolattartas

a dolgozok kozott,
+ a munkatempo gyorsabb,
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* az egyidejii munkamegosztas mindennapos, kozos jellemzo,
+ tudas és innovacio egyre jelentdsebb szervezeti elony,
« kommunikacids technikak és haldzatok alapvetdek a szervezeti struktura és
stratégia tekintetében.
A kommunikacid nem csak alapveto aspektusa a mostani szervezeti valtozasok-
nak, hanem a kommunikéci6 tudja megteremteni a modern szervezetek alapjait.

2.2. Strukturalis megkozelités

,»A szervezet egyének olyan csoportja, akik bizonyos k6zos célok elérésére szo-
vetkeztek” (Torgersen-Weinstock, 1983) -

A szervezetek 1étrejotte is szorosan kapcsolodik a kommunikacidhoz. A kdzos
célok, érdekek felismerése megteremtése kolcsonds kommunikacié révén johet
létre.

Barnard (1938) szerint ,,egy szervezet akkor kezd el 1étezni, ha vannak szemé-
lyek, akik képesek egymassal kommunikalni, s hajlanddak cselekvoen k6zremii-
kodni egy k6z0s célkitiizés megvalositasaban”.

A szervezet alapvetd strukturalis jellemzoi:
munkamegosztas
— hataskérmegosztas
koordinacios eszk6zok
konfiguracio (Dobék, 1999)

A szervezet formalis struktirai bizonyos szemponta kapcsolatrendszerben van-
nak egymdssal. A szervezeti cél meghatarozasa fontos szerepet jatszik a szerve-
zet defimalasaban. A feladatok elosztasat és a szerepek hierarchidjat a formalis
strukturak szankcionaljak. Ezek tobbnyire koherens eldirasok és tervek egyiittesei,
amelyek kiilonb6z6 mértékben szabjak meg, hogy mit kell tenni €s hogyan kell
elérni a célokat.

A formalis strukturak csak hidnyosan adnak szamot a szervezetben lejatszodo
folyamatokrol és e korlatozottsag miatt a szervezetben ténylegesen elvégzett tevé-
kenységek egy jelentds részére nem terjed ki.

2.2.1. Formalis kommunikacios halézatok
A szervezeti formalis kommunikacid koveti a szervezeti ,hierarchiat” az-az
annak mintegy interakcids kifejezése. Leavitt( 1965) két tipusu kommunikacids
halozatot kiilonitett el: a centralizalt és a decentralizalt halozatokat,
Leavitt egy laboratoriumi kisérlet segitségével megvizsgalta, hogy a kiilonb6z6
kommunikacids halézatok hogyan hatnak a hatékonysagra és az elégedettségre.
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1. tablazat A kommunikaciés halézat hatdsa a teljesitményre és az

elégedettségre

1. chart The effect of the communication relating to the network
achievement and satisfaction

Teljesitmény

Elégedettség

Egyszert feladat

Bonyolult feladat

Egyszerii feladat

Bonyolult feladat

Centralizalt

a. +

b. -

€. -

f -

Decentralizalt

C. -

+

g. +

h. +

Kevés informacio sziikséges — a centralizalt személy gyorsan dsszegyiijti és megoldja a feladatot.

b. Sok informaciod sziikséges — az informacio lassan aramlik, a centralizalt szemcly tulterhclt, a tébbi

személynck nincs clég informacidja

Kevés informacio sziitkséges — a sokoldali kommunikacié tal sok id6t vesz igénybe

d. Sok informécio sziikséges — sziikkség van mindenkinck a hozzajarulasara, nincs talterhelés, az informacio
cgyenlden oszlik meg

Az clégedettségre vonatkozo eredményck

c., f. A participacio hidnya clégedetlenséget credménycz.

g..h. A participacié clégedettséget credményez.

&

i

Forras: Leavitt (1965) alapjan

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

A decentralizalt halozatokban minden személy egyenldé mennyiségli informa-
ciot kaphat.

3. Kutatasi eredmények

Kutatasi tervemben a magyarorszagi szervezetek belsé kommunikaciéjat kivan-
tam vizsgalni, igy a mintavételi eljarasok kozil a nem valdszintiségi véletlenszeri
un. ,,hdlabda” mintavételi eljarast valasztottam. Ennek lényege, hogy egy megkér-
dezett személy, elsdsorban vezet6k, tovabbi személyeket ajanlott a felméréshez.

Ennek eredményeként 140 magyarorszagi szervezet 1068 dolgozojatol kaptam
valaszt.

A minta osztalyozasat segitette a kérddiv végén szerepl6 adatlap. Ezen infor-
maciok segitségével homogén részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoportképzd
ismérv; a kor, a nem, a végzettség, a beosztas, a szervezet tevékenysége, a szerve-
zet mérete, iskolai végzettség, munkaban toltétt évek szama, a szervezet regionalis
elhelyezkedése.

A kérdoiv 20 zart kérdést tartalmaz, de dsszesen 214 valtozo értékelését kellett
elvégezni a valaszadoknak egy 1-5-ig terjed6 skélan ill. az elére megadott valasz-
lehetdségek kaziil ( mindségi ismérvek) kellett valasztani az egyéb kategoéria mel-
lett. Zart kérdések esetében 6tfokozatu intenzitas skalanal nem ajanlatos részle-
tesebbet hasznalni, mert a megkérdezettek nagyobb része nem eléggé érzékeny
az amyalatokra. A zart kérdések alkalmazasa azért is volt célszerii, mert igy az
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adatok konnyen feldolgozhatdak, és a kapott eredményeket egyszeriibb altalanosi-
tani. 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 mutatjak, hogy az egyes elemek kozotti
eltérés mekkora..

A kérdoiv feldolgozas elso 1épéseként probaltam a 214 valtozot tomoriteni és
csoportokba rendezni. Ehhez a fékomponens analizist valasztottam, mivel ennek
segitségével az informacidtartalom jelentés mennyiségének megdrzése mellett a
kérdéseket megfeleld mértékben redukalni lehet. Az elemzés elvégzése utan 15
komponens alakult ki, agy hogy az adatok 62 %-t megoériztem. A fdkomponens
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 sze-
repelnek az elemzésben. A korrelacids 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 eros faktori-
zacios lehetoséget jelent. A kummunalitast vizsgalva megallapitottam, hogy nincs
0,5 alatti érték, igy valamennyi elem kielégitéen magyarazza az eredeti valtozoét.

Végiil 67 valtozot tomoritettem, amely a valtozok szamanak 4-szeres redukci-
0jat jelentette. Az SPSS eredményeket terjedelmi korlatok miatt nem tudom mel-
lekelni.

A kérdoéiv 4 blokkban vizsgalta a szervezeti kommunikaciot, ill. annak haté-
konysagat befolyasold tényezoket. A tanulmanyban azokat az eredményeket muta-
tom be, amelyek a kommunikacié valtoztatasanak iranyara mutatnak ra. Ezen
blokkra felallitott hipotézisem, hogy a dolgozok a felfelé iranyuld kommunikaci-
oval elégedetlenek leginkabb, amelyet korabbi kilfoldi kutatasok mar igazoltak.
(McClelland,1965)

Arra kerestem a valaszt, hogy mely teriileteken valtoztatnanak a szervezetiik
esetében a valaszadok.

A legmagasabb atlagot 3,31 a felvetett problémara valo reagalas kapta. Ha vala-
szokat osszevontan vizsgalom (igaz és teljes mértékben igaz), akkor 47,1% valtoz-
tatna a szervezetben ezen a gyakorlaton és ezzel egyiitt a felsd vezetés probléma
érzékenységeén is 42,8% -uk. Szintén valtoztatasra szorul az informaciok frisses-
sége 40,2% szerint és 35,2%-uk a felfelé iranyul6 informacios rendszert fejlesz-
tené. A bels6 kommunikacids rendszerben leginkabb elégedettek az informacidok
tartalmaval (2,8) és magaval a rendszer mitkodésével (2,82).

A 2. tédblan pirossal jel6lt atlagok a kommunikécioval valo elégedetlenséget
mutatjak, hiszen a kérdés arra kereste a valaszt, hogy mely teriileteken kellene val-
toztatni a belsd kommunikaciét illetden. Az 1. és 2. abra a két leginkabb problémas
teriiletre kapott valaszok megoszlasat mutatja.
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2. tabla Atlag és széras mutatok a kommunikacioval valé elégedettségre
2. chart Mean and standard deviation indicators of satisfaction relating to
the communication

Descriptive Statistics

N Mean S.[d'. Variance Skewness
Deviation
- S ke e A S Std.
Statistic | Statistic | Statistic Statistic | Statistic
Error

13.1 bels6 komm.rendszer 1068 2,82 1,244 1,546 -,018 ,075
- e 1068 3,08 1,221 1,491 -253 075
resség
13.3 infofrissesség 1068 3,12 1,213 1,470 -,300 075
13.4 infotartalom 1068 2,80 1,197 1,432 -113 ,075
134 Eelstves. probifms 1068 | 3,16 1,264 1,598 | -332 | 075
érzékenység
13.6 felfelé iranyulo 1068 3,01 1,203 1.446 -,191 ,075
13.7 felvetett probl. reagalas 1068 3,31 1,214 1,474 -,439 ,075
Valid N (listwise) 1068

Forras: Sajat kutatas

1. abra A felsévezetés problémaérzékenységének megitélése
1. diagram Judging of the problem sensitity for the top management
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13.5 fvez probléema érzékenység

Forras: sajat kutatas

524



2. abra A beosztottak altal felvetett problémara valo reagalas megitélése
2. diagram Judging of the reaction to the problems mentiont by the

subordinates
Mean = 3,31
Std. Dev. = 1,214
400,0 N=1068
300,0
E
o
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13.7 felvetett probl. ragalas

Forras: sajat kutatas

A valaszok igazoljak a hipotézist, amely szerint a szervezeteknél a felfelé ira-
nyuld kommunikacioval elégedetlenek a dolgozdk. Ebbe az iranyba mutat, az is,
hogy a felsdévezetok nem reagalnak a felvetett problémakra ¢s nem eléggé érzé-
kenyek az alulrdl jovo kezdeményezésekre, nincs vagy nem megfelel6 a vissza-
csatolas.

A bels6 kommunikacid, mint befolydsold tényezo leginkabb a szervezeti miiko-
dés hatékonysagara, a munkatarsak kozérzetére, a feladatok pontos értelmezésére
és végrehajtasara van hatassal. Ezt igazolja a két tényez6 kozotti szoros dssze-
fuggést. Tehat a szervezeti belsé kommunikéacio és a szervezeti miikodés haté-
konysaga kozotti kapesolat igazolt, amelyet a hatékonysag tovabbi tényezoi is
alatdmasztanak, mint a j6 munkahelyi kozérzet, az informaciok tartalma és idosze-
risége, ill. a vezetd ¢és beosztott kozotti viszony.
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3. tabla Atlag és sz6ras mutatok a belsé kommunikacié tényezéinek hatasa
3. chart Mean and standard deviation indicators of inner communication’s
relating to the effects

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
14.1 munkatarsak kozérzetét 391 1,047 1068
14.2 vezet6-beosztott visz. 3,93 ,985 1068
14.3 szervezeti egys.egymashoz v.viszony 3,64 1,029 1068
14.4 bizalom-bizalmatlansag légkore 3,84 1,052 1068
14.5 szevezeten beliili konfl. kialakulasa 3,70 1,086 1068
14.6 vezetés dont.mechan, 335 1,173 1068
14.7 feladatok értelmezése végrehajtasa 3,92 1,082 1068
14.8 szervezeti miikodés hatékonysaga 3,94 ) 1,047 1068
14.9 szervezeti kultura és etika 3,46 1,151 1068

Forras: sajat kutatas
A kérdéivek elemzése alapjan beazonositasra keriltek a szervezeti belsé kom-

munikaciot gatlo és segitd tényezok.

4. tabla Atlag és szoras mutatok a belsé kommunikacié gatlé tényezgirél
4. diagram Mean and standard deviation indicators of inner
communications relating to the obstacle facts

Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation Variance

:;k't'iétv;g‘;"r‘gzsszzf:l’g'yes kon- 1068 3,05 1,443 2,083
11.2gét — rossz techn. felt (ok) 1068 2,49 1,286 1,654
11.3gat — nagy térbeli tav (ok) 1068 2,32 1,207 1,458
l;l.gsgz(i;]:)vezcté kozotti rivali- 1068 275 1321 1,745
11.5gat — hosszu inf. csat (ok) 1068 2,74 1,223 1,495
11.6gat — torzulnak az infok (ok) 1068 3,00 1,172 1,373
11.7gat — infovisszatartas (ok) 1068 3,08 1,271 1,616
11.8gat — bizalmatlansag (ok) 1068 2,87 1,306 1,705
11.9gat — érdektelenség (ok) 1068 3,06 1,258 1,583
Valid N (listwise) 1068

Forras: sajat kutatas
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A szervezeti kommunikacio gatlo tényez06i szervezeti szinten:

— a személyes kontaktus hidnya

— az informécio visszatartas

— érdektelenség/motivacié hianya

A 3 egész koriili atlagok ugy tlinik nem igazoljak ezt, de ha az igaz és teljes mér-
tékben igaz valaszokat gsszevontan vizsgalom, akkor a valaszaddk 40%-a tartja
ezeket a tényez6ket a kommunikacié akadalyozoinak, a nem megfelelé miikodés
okanak.

5. tabla Atlag és széras mutatok a kommunikaciot segitd tényezdékrél
5. diagram Mean and standard deviation indicators of inner communication
relating to the supportive facts

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
10.1J6 komm .kapcs — J6 személyes kapcsolat 4,13 1,032 1068
10.2J6 komm.k — jél miikod6 tech.eszk. 3,96 1,028 1068
10.3J6 komm.k — vezetdk kozotti j6 kapes 3,83 1,050 1068
10.4J6 komm.k — informativ honlap 2,98 1,259 1068
10.5J6 komm.k — kozvetlen rugalmas munkatdrsak 4,17 ,985 1068

Forras. sajat kutatas

A szervezeti kommunikacio hatékonysagat segito tényezok:

— kovetlen, rugalmas munkatarsak

— j6 személyes kapcsolat

— J6 technikai feltételek

A gatld és segitl tényezbk Gsszevetésével megallapithat6, hogy bizonyos egye-
z6ség mutathato ki, hiszen valaminek a megléte illetve hianya a befolyasolas két
végpontja. Ez egyértelmien a munkatarsak kozotti jo kapcesolat €s egytittmiikodés
esetében igazolodik és még erdsebb Osszefiiggeést mutat a személyes kapcsolat ese-
tében. A valaszadok egységesen jelolték meg a sikeres kommunikacié feltétele-
ként a kozvetlen ismertséget a munkatarsak kozott. Ez 6sszefligg azzal is, hogy a
legkedveltebb kommunikacids csatornanak a személyes beszélgetést valasztottak.

4. Osszefoglalas

Az informacidaramlés, a bels6 szervezeti kommunikdcio hatékonysagat kozvet-
len modon befolyasoljak a szervezeti feltételek. A ,,szervezeti” tipusu megitélés
természetesen sok problémat jelent, mert a modern szervezetek vilagaban a szer-
vezeti és egyéni érdekek, sziikségletek, célok azonossagat feltételezik. A munka-
vallalo - szervezeti ember, aki az ltal érzi jol magat, ha azonosulni tud a szervezet
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értékrendjével, sziikségleteivel, az elvart magatartassal, és 6 maga is lehetOséget
kap az onfejlodésre. A szervezeti tényezok ebben az esetben a probléma megkoze-
litésének a kiindulasi feltételeit jelentik, és Ggy is értelmezhetdk, hogy mi lenne, ha
valtoztatnék rajta, illetve hol kell valtoztatnom, ha eredményesebb akarok lenni.

Az IABC (1999) egyértelmiien bizonyitotta egy kutatds alapjan, hogy azok a
szervezetek értek el nagyobb sikereket, amelyek alkalmaztak a stratégiai kommu-
nikaciot. Bar a kommunikacié maga egy nem mérhetd tényezo és nem tudjuk jel-
lemezni egy mutatoval, a raforditott kiadasok megtériilése kozvetleniil nem mutat-
hatok ki, a kutatok mégis arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy azok a vallalatok
sikeresebbek voltak és eredményesebben miikddtek, ahol alkalmaztdk a kommu-
nikacids stratégiat. :

A belsé kommunikacidt iranyitottan kell kiépiteni és mikodtetni, a szervezet
misszidjara, filozofidjara, stratégiai céljaira kell épiilnie. A bels6 kommunikacids
rendszer kiépitése és miikodtetés nem kis befektetést igényel a szervezet részérdl,
igy ennek megtériilése és hatékonysaga fontos szempont.

A bels6 kommunikacio tervezése feltételezi a folyamatos mérés, értékelés 1épé-
seit, ennek révén pedig kimutathato a szervezet eredményességének, a dolgozok
teljesitményének novekedése.

Minden szervezetnek fel kell ismemie, hogy a belso kommumkac1o egyike nap-
jaink utolso racionalis tartalékainak. (Bogner, 1990.)
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