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JUHASZ CSILLA*
KOMMUNIKACIOS ELVARASOK A SZERVEZETBEN

COMMUNICATION EXPECTANCY IN ORGANIZATION

ABSTRACT

In my essay my aim was to show my expectancy model about expectancy pressure. There are in
the organization some expectancy of managers, some expectancy of employees. Expectancies of
organizations and managers are much more stronger, sophisticated than employee’s expectancy.
Expectancy pressure comes from the measurement of power and size of different expectancies.
Useful know that expectancy is a procedure and the success is not just depend on the way of moti-
vation, but there is one basic thing, which really support or deny the result of this process. This one
thing is the communication.

In our empiric research my aim was to examine the expectancy for organizational communica-
tion. Managers filled a questionnaire. On the questioners we asked about expectancy of oral and
written communication forms. The solution shows that the most important written communicational
tool is the clear message and the most important oral communicational tool is the good communica-
tive competence. The least of all important written communicational tool is compactness, and the
least of all important oral communicational tool is empathy.

My essay presents some problem of organizational communication. These are the followings:
functional illiteration, communicational differences of genders, differing generations, communica-
tional differences in differing generations, problems in active listening.

1. Bevezetés

Amikor valaki barmilyen formaban, akar munkaadoként, akar munkavallaloként a munka-
erépiacra kilép, altalaban konkrét elképzelései vannak arrdl, milyen legyen az a feltételrendszer
amelyben ¢és akikkel dolgozni szeretne, amilyen koriilmények kozott eladja vagy megveszi
valakinek a munkaerejét. Mar az allashirdetések is megadjak, ki milyen munkatarsat keres,
milyen az a munkavallal6, aki elképzeléseinek teljes mértékben megfelel.' A munkavallald
pedig eldonti mely feltételeket képes és kész elfogadni. Ezt természetesen nem csak Magyaror-
szagon, de az egész vilagon megfigyelhetjiikk. Manapsag amikor a munkahelyeken tobbszér
talalkozunk nemzetkozi munkavallalokkal, még akkor is ha a szervezet magyar, amikor tobb
nem, tébb generéci6 dolgozik egyiitt fokozottan kifejezddhet, megfogalmazodhat a kiilénbozo
szervezeti elvaras.” Az egyik leginkabb alkalmazott elvaras halmaz a kommunikacioval kap-
csolatosan érhetd tetten. A menedzserek feladatai a kiilsé kémyezeti és belsd szervezeti valto-
zasok kovetkeztében valtozason mennek keresztiil. Az olyan egyértelmiinek latszo fogalmak,
mint beosztas, munkakor, osztaly, személyzetiranyitas stb. egyre valtozo jelenségeket fejeznek
ki. A munka jellegének valtozasa kovetkeztében a hagyomanyos menedzseri/vezet6i képessé-
gek, készségek fontossaga jelent6sen megvaltozhat. Bizonyos vizsgalatok azt mutatjak, hogy
az egyik leggyakrabban megfogalmazott elvaras a kiilonb6z6 kommunikacios képességekre
iranyul.’ Mas kutatok eredményei alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a civil szféra hasonlo
nehézségekkel kiizd, foleg az 6nkéntesek részvétele miatt.*
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2. Elvarasok, elvarasi nyomas

Altaldban keét csoportot lehet meghatarozni a kévetelmények kozott, ezek a csoportks-
vetelmények, illetve a vezet6i elvarasok. A csoportkovetelmények észrevétleniil, rejtve
iranyitjak a csoporttagok viselkedését, érzelmi viszonylatait, véleményét, értékrendszerét.
A koévetelmények masik nagy csoportja a vezetok altal megfogalmazott elvarasok. Ezeknél
fontos szempont, hogy azok teljesithetéek legyenek.’

A menedzsment tudomany miivel6i kozott az alapvetd fogalmakban széhasznalatban
mindenki egyetért.® A szervezetben taldlhatunk megfogalmazott és ki nem mondott elvara-
sokat. A szervezet erételjesen meghatarozza a szervezeten beliili csoportokkal szembeni
elvarasait, legyenek azok teljesitménnyel, magatartassal, viselkedéssel, kiilsdvel, szervezeti
kulturaval, stb. kapcsolatosak. A vezetékkel kapcsolatos elvarasok elég pontosan megfo-
galmazottak mar a palyazati kiirasban, a felvételi folyamatnal, de a késébbi munka soréan is
folyamatosan kifejezi a szervezet milyen legyen az adott vezetd. A HRportal’ internetes
forras alapjan ezek az alabbiak: j6 kommunikacids képesség; pontos, preciz munkavégzés;
megbizhatosag; alloképesség, fizikai teherbiras; idogazdalkodasi képesség; empowerment;
pozitiv jovokép nyljtasanak képessége; stratégiai akcidtervezési képesség; egyéb szamsze-
riisithetd képességek. Ezek az elvarasok idorol idore valtoznak és a vezetdket ebbdl a
szempontbol jobban vizsgaljak.

Az elvarasi nyomast ugy definidlom, hogy olyan kiils6 és belsé hatasok Osszessége,
amelyek valamilyen formalis €s informélis magatartasi formak, tulajdonsagok, értékrendek
kialakitasat és fenntartasat jelenti.

A beosztottal szembeni elvarasok meghatarozo részben a vezetotdl, a csoport tagjaitol
erednek, de a szervezet elvarasai sem hagyhatok figyelmen kiviil. A beosztottakat a szer-
vezeten beliilrol tehat legalabb harmas elvaras egység veszi korbe. Szerencsés esetben az
egyes rétegek nem kiilonboznek gyokeresen egymastdl és a szervezet elvardsai meghata-
rozzak a csoporttagok, a vezetOk elvarasait is. A beosztottaknak bizonyos esetekben, pozi-
cidokban, munkakérokben, agazatokban kapcsolatuk van a kiilvilaggal, igy a kiilvilag elva-
rasai is meghatarozok lehetnek abban, hogy valaki az elvarasoknak megfelel-e vagy sem.

A szervezetben megfigyelhetd elvarasok, és az elvarasi nyomads az 1. abra szerint szem-
1éltethetd. A nyilak nagysaga €s iranya fejezi ki az elvarasi nyomas mértékét.

1. abra: Elvarasi nyomas modell
Figurel : Expectancy pressure modeli
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Forrés: sajat szerkesztés, 2011°

A szervezettol a beosztott felé iranyuld elvarasi nyomas erbteljesebb, mint ugyanez
visszafel€. Elvarasok az ellentétes iranyba is vannak, de ezeket a beosztottak a legtobbszor
hidba fogalmazzdk meg, alapvetden nem ezek fogjak meghatarozni a vezetdt, vagy annak
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teljesitményét. Ha esetleg igen, akkor sem az egyes beosztottak elvarasai alapjan, hanem a
csoportnyomas hatasara.

A vezetdvel szemben a beosztottak is megfogalmaznak szakmai elvarasokat példaul,
hogy tamogassak szakmailag munkatarsaikat. Tegyék lehetdévé a csoportmunkat. Fejleszt-
hetik beosztottjaik kezdeményez6 készségét. Hatdrozzak meg a sajat jutalmazasi nyelvii-
ket. Tanuljak meg, hogy a szdmukra fontos emberek hogyan dicsérhetdk, jutalmazhatok.
Tanuljak meg, milyen médon lehet személyre szabottan kifejezni az elismerést. Konkrét
példakat dolgozzanak ki az elismerések egyes fajtaira. Hatékonyabb médon kozvetitsék az
elismeréseket. A munkatars szamdra legértékesebb modon, személyre szabottan jutalmaz-
zanak. Tartsak fenn a lojalitast, a cégért valo kiizdést.

Beosztottként: megfogalmazunk személyi elvarasokat is, amikor a j6 vezetd képe van
elottiink. Ez alapjan a vezet6 legyen tobbek kozott egészséges, fitt, j6 kedélyii, szellemes,
igazsagos, kiszamithat6, megnyerdé modori, j6 kommunikacios készséggel rendelkezzen.

A szervezettel szemben a beosztottak is megfogalmaznak, ha nem is minden esetben
hangoztatnak, elvarasokat. Ilyen dolgozdi elvarasok pedig tobbek k6zott, hogy a munka-
hely, a szervezet a munka nyujtson biztos egzisztenciat. A dijazas, el6lépés méltanyosan
tilkkr6zze a munkavallaldi erofeszitést. A vezetdé €s a csoport ismerje el és Oszténézze a
szakmai fejlodést. A munka biztonsagos €s kiszamithat6 legyen, a jovedelem, a jutalmazas
»igazsagos legyen”. Az egész 0sztonzd rendszer egyfajta visszajelzést adjon. Ne lehessen
kiilsnbséget talalni az ép és az egészséges munkatars kozott.” Az elégedett beosztott, mun-
katars jol motivélhato, egyet ért a szervezet céljaival, valamint elfogadja azokat, felveszi a
csoportnormakat.'®

Egyes kutatok az elvarasokkal kapcsolatos vizsgalataikban a vezetd és beosztott kozott
kialakult kapcsolatot — az elvarasokat illetden — valamilyen iratlan szerzdédésként, ,,pszic-
hologiai szerzédésként” irjak le'! és az eldbb emlitett fogalom alatt ismertetik az elvara-
sokkal kapcsolatos ismereteiket. Az elvarasok automatikusan beintegralodnak a vezeté —
beosztott munkakapcsolataba, ontudatlanul is, de kialakul és egy bizonyos foki megegye-
zésen alapulo bizalmi rendszerre, kompenzaciora épiil.

Egy kutatas szerint a jelen hallgatdi altal a jovobeli sikerességiik szempontjabol a ha-
rom legfontosabbnak tartott képességek: a problémamegoldod képesség, a gondolkodasi
képesség €s a jo kommunikacios készség. A hallgatok tisztaba vannak a j6 kommunikacids
készség fontossagaval az élet szamos teriiletén, természetesen ehhez megfeleld fejlesztd
programokra lehet sziikség.'> A végzett fiatalokbél lesznek azok ,,a managerek napjaink-
ban akik egyre inkdbb a piacrol, a termékekrdl, a versenytarsakrol €s a folyamatokrol szolé
informacids igényeknek vannak kitéve, amelyekre egy innovativ vezetOnek reagalni
kell.””® Egy miiszaki menedzser alapszakos hallgatok kozott végzett vizsgalat kimutatta,
hog}1/4erc'isebb nyelvi és kommunikacios képességekre van sziikségiik a késébbi sikerek-
hez.

Mas kutatd megerodsitette, hogy a kiilonboz6 korosztalyok eltéré kommunikacios szoka-
sokkal, hagyomanyokkal rendelkeznek, amelyekhez a tobbieknek alkalmazkodniuk célsze-
ri. Ezek a kiilénboz6ségek kulturakto! fiiggetleniil adottak, csak minden kultira mas és
mas moédszerrel, toleranciaval kezeli ezeket az eltéréseket. A munkahelyi beillesztésnél is
meghatarozo, hogy a beillesztés alanya, valamint a mentor k6z6tt gordiilékeny és kétiranya
kommunikacié legyen. Ezeket a folyamatokat a munkahelyi vezetének kell menedzsel-
nie."”> Mésok vizsgalataban bizonyos szervezetekben az emberi eréforrds menedzsment
komrlréunikéciéval kapcsolatos teriiletei csak a rangsor aljan szerepeltek, javitandé teriilet-
ként.
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3. Vezetok kommunikacios elvarasai

3.1. A szobeli kommunikacioval kapcsolatban

Intézetiinkben kommunikacios vizsgalatokat végeztiink egy 584 elemii vezet6i mintéan,
az Eszak Alfoldi Régioban. A vizsgalat alanyai kozott talalhatok elsészamu és beosztott
vezetok eltéré korosztalyokbol, nemekbol és korcsoportokbol. Ezekben a vizsgalatokban
azt kértiik a vezetoktol, hogy egy egytol 6tig terjed6 skalan értékeljék az altalunk megadott
szobeli és irasbeli kommunikacios képességéket aszerint, hogy mennyire tartjak azokat
fontosnak. A szobeli kommunikaciés formak koziil mindsitenitik kellett a beszédkészséget,
a beszédértést, a kifejezOkészséget, az empatiat, a folyamatos visszajelzést, az érdeklodést
¢és a kérdések feltevését.

Ahogy az a 2. abran is jol latszik a megkérdezettek az egyes tényezoket joval az atlagos
szint folé értékelték, viszonylag kicsi szorassal, 3,5 és 4,5 kozé tehetd az Osszes érték.
Ahogyan az az elozetes varakozasainknak is megfelelt a vezet6i értékelésekben a legfonto-
sabbnak tartott szobeli kommunikacios tulajdonsag az, hogy a munkavallalé rendelkezzen
megfelel6 beszédkészséggel, €s ezt a rangsorban a megfeleld beszédértése is kovette. igy
azt a megallapitast lehet tennem, hogy a megkérdezett vezetoknek meglehetésen fontos
volt, hogy a beosztottal megegyezd nyelvet beszéljenek a sz6 szoros ¢€s atvitt értelmében is.

2. abra: Vezet6i elvarasok a beosztottak szébeli kommunikaciojarol
Figure 2: Managerial expectancy of employee’s oral communication
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Forras: sajat vizsgalatok

A rangsor 4-es érték feletti részéhez tartozik a megfeleld mindségl kifejezokészség.
Alapveto, hogy probléma esetén a beosztott képes legyen elmondani annak miben Iétét.
Fontos, azonban nem meghatarozé a megkérdezett vezetdk szerint, hogy érdekl6do legyen
a beosztott. Bizonyos valaszaddok ezt a lehetdséget el is vetették, mondvan nem j6 az, ha
egy mértéken feliil valaki érdeklddik. Csak annyira legyen érdekl6dd, hogy a munkajat, a
rabizott feladatokat hatékonyan képes legyen elvégezni. A kétiranyt kommunikacié fontos
eleme a visszajelzés, valamint a megfelelé min6ségii kérdések feltevése is, amelyet a meg-
felel6 idoben tesznek fel. Azonban egy hataron tul a sokat kérdez6 kolléga felkésziiletlen-
nek tinik (vagy az is) ezért ezt a vezetok nem értékelik pozitivan.

A megkérdezett vezetdk a legkevésbé azt tartottdk fontosnak, hogy a munkavallalojuk
empatikus legyen. Ebben a kérdésben viszont a vélemények kozotti szoras nagyobb érté-
keket vett fel. Természetesen munkahelye ¢s munkakére véalogatja, hogy sziikséges-e a
munkatars empatikus szobeli kommunikacidja. Az tgyfélszolgalati munkatarsaknak az
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empitia elsédlegesen elvart tulajdonsagnak kellene lennie a konfliktustiirés mellett, de egy
adatrogzit6i munkakér nem igényli kiilonosebben a beleélé képességet. Igy is, ahogy az
lathato, béven az atlagot jelentd 2,5-es érték felé értékelt tulajdonsagrol van szo.

3.2. Az irasbeli kommunikacio értékelése

Az irasbeliséggel kapcsolatban a szovegértést, az érthetdséget, a szakszeriiséget, az
egyértelmiiséget, a tomorséget és a fogalmazasi készséget, azaz ezek fontossagat mindsit-
tettiik a vezetokkel. A 3 abrardl az latszik, hogy az irasbeli kommunikacios lehetéségek
értékelésénél is az értékek az atlagos felettiek. A megkérdezettek vélekedése szerint a leg-
kevésbé fontos képesség irasban a tomorség (3,38-as értékszammal jellemzett). Ez a krité-
rium is alapvetéen munkakor fiiggd, némely helyeken nem célszerii a bobeszédiiség. Bar a
meghatarozé részletek elhallgatasa sem ajanlatos. A tomorséget a fogalmazasi készség
koveti az értékelésbdl képezhetd rangsorban. A fogalmazasi képességet a sorban elérébb
vartam, mert a zajok nélkiili irasbeli kommunikacié egyik meghatarozoé eleme.

3. abra: Vezetdi elvarasok a beosztottak irasbeli kommunikaciéjarol
Figure 3: Managerial expectancy of employee’s written communication
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A munkahelyek jo részén nagyon fontos, hogy az elkészitett irasmii szakszeri legyen,
mégis a vezetok kozott nem volt egyetértés a mindsitésben. A szakszeriien elkészitett iras a
megkérdezettek véleménye alapjan a negyedik a rangsorban. A koz- és szakigazgatasban,
kutatasban azonban nélkiilozhetetlen, hogy az elkészitett anyag (akar beszamolo, akar je-
lentés vagy hatdrozat) szakszertien irodjon. Mar csak a fellebbezhet6ség miatt sem. A ve-
zetok az érthetdséget dijaztak 4,5 koriili értékekkel.

A legfontosabb a vizsgalat megkérdezett vezetdi kozott az egyértelmiiség, mint irasbeli
kommunikacids jellemz6 lett. Foleg a fentebb emlitett koz- és szakigazgatasban elkésziilt
anyagoknal elonyos, ha a leirtakat konnyen lehet értelmezni.

Matematikailag is igazolhato Osszefiiggést talalhattunk az egyes korcsoportok esetében
az egyértelmiiségnél és a kozérthetdségnél. Az iskolai végzettség is kimutathatoan befolya-
solja az eredményeket, mégpedig a felséfoku végzettség esetén. A felsofoku végzettség
egyértelmiien meghatarozza példaul a fogalmazasi készségrol, az irasbeliségrdl és a be-
szédértésrol kialakitott véleményeket. Példaul az érdeklédés, az empatia, a visszajelzés a
vezet6i szinteknél korrelal 6t szazalékos szignifikancia szinten.



Kommunikacios elvarasok a szervezetben ~ 129

4. Kommunikacios problémak és lehetséges megoldasuk

A hétkoznapi életben kommunikacié szempontjabol egyre szaporodo problémaval talal-
juk szembe magunkat. Ilyen a funkciondlis analfabétizmus, amely sajnalatos médon egyre
nagyobb mértékii a munkaképes lakossag, foleg a fiatalabb korosztalyok korében. Ez azért
jelent megoldand6 gondot, mert a munkaerd egy részének szakképzettségét nem lehet ért
olvasas nélkiil megteremteni. Bizonyos ir példak azt mutatjak, hogy egyes szakismereteket
képregényszeriien, ikonok, rajzok segitségével elkészitett kiadvanyokbol el lehet sajatittat-
ni, de ezek csak egyszerii szakismertek lehetnek. Bonyolultabb ismeretanyag atadasa ebben
a formaban nem lehetséges.

Tapasztalatom szerint, amit a kollégaim is megerdsithetnek, az ujabb generaciok tagjai
egyre rovidillo figyelemmel rendelkeznek. Mind a munkaban, mind a kommunikaciéban
gondot jelent, ha nem képes valaki tartésan egy dologra koncentralni.

Ahogy azt mar a bevezetdben emlitettem a munkahelyeken egyszerre tébb generacio
van jelen. Az eltérd koru generaciok eltéré6 kommunikacios sajatossagokkal rendelkeznek.
Ha csak a tomegkommunikacios szokasaikat vessziik figyelembe mar akkor is megfigyel-
hetd, hogy az idésebbek tobbet tévéznek €s kevesebbet vannak ,,online”, azaz korlatozot-
tabb ideig hasznalnak szamitastechnikai eszkozoket. ,,A kommunikacié formai atalakul-
nak, a személyes, kdzvetlen kommunikacié mellett szamos 1j forma all rendelkezésre, ezek
jelentOs része az interneten keresztiil. A kdzvetett kommunikacio tekintetében a televizio
szerepe kiilénosen a fiatalabb generacié korében csokken. Az 4j kommunikaciés formak
elérnek minden korosztalyhoz tartozét, annak lehetdségeit a fiatalabb és kozépkora gene-
raciok hasznaljak leginkabb ki.”'" Kozak vizsgalata arra mutatott r4, milyen attitiidok jel-
lemzik az egyes korcsoportokat. Az 1. tablazat adatai szerint minden mutatoban eltérés
figyelhetd meg a kiilonb6z6 korcsoportok k6zott, amelyek a folyamatos konfliktus forrasai
lehetnek.

1. tablazat: A killonb6z6 korcsoportokat jellemzé attitiidok
Table 1: Attitudes in different age groups

A 48 és 65 év kozotti A 30 és 47 év kozotti A 18 és 29 év kbzotti
korcsoport korcsoport korcsoport
Szemléletmdd Optimista Szkeptikus Reményteljes
Munkamoral Hajtés Egyenstlyra térekvd Elszant
Hatalom Szereti/Gy(iloli Erdektelen Tiszteli
Vezetés Megegyezésre térekszik A szakértelmet tiszteli K6z6s vezetésre térekszik
Kapcsolatok Személyes 6réome Vonakodik Figyelembe veszi
Mobiitelefon .
Kommunikacié ‘g;zrf':f::rs;;’;zg Csak munl:(:tigé’ben hiv- I",';;Z:;:’e ;:;z::l,

Forras: Kozak (2011) 51.p."®

A kapcsolatok kiépitésétol, fenntartasatdl a kozépkortuak csoportja tartja leginkabb ta-
vol magat, torekszik az egyensilyra, szkeptikus. Az id6sebb generacio tagjai kozott megfi-
gyelhet egyfajta megijuldsra vald torekvés. Optimistak, nyitottak a kommunikaciora, s
még képesek 1j lendiiletre a munkaban. Ugy tiinik, ez a generacié konnyebben talal utat a
fiatalokhoz, mint a kozépkorosztaly. Ezek a kiilonbségek, az eltér attitiidok generacios
konfliktushoz vezetnek, amely csékkentheti a vallalat teljesitményét. Kiélezodik a fesziilt-
ség az atszervezések és leépitések idején, mert a generaciok versengenek egymassal az
egyre kevesebb munkahelyért.'
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Kommunikacids kiilénbségeket mutattak ki a nemek kozott is. Ha csak azt vessziik, hogy a
férfiak konkrétabban fogalmazzak meg mondanivaldjukat, a n6k pedig az atvitt, koztes fogal-
mazas mesterei.”” A két nem kommunikaciés kiilonbségeit mar etologusok is vizsgaljak,
Desmond Morris szerint a két nem agyanak felépitése is meghatarozza kommunikacios miiko-
désiiket. A modem kommunikaciés technika haszndlataban is taldlhatok eltérések, egy errol
sz616 kutatds az alabbi eredményeket kapta: ,,Az elemzett adatok (a blogokban és a kézosségi
oldalakon szereplé bejegyzések szovegmennyisége) jelentés nemi kiilonbséget mutatnak a
preferdlt internetes platformok hasznalatdban: a nék kozel azonos mértékben hasznaljak a
blogjaikat és a k6zosségi halozatokat is. A férfiak inkabb a gyorsabb visszajelzésre modot ado
Facebook-oldalakon val6 publikalast részesitik elényben.””!

Problémat jelenthetnek az eltéré6 kommunikacioval rendelkez6é generacidk. Jankovics
kutatasai alapjan ugy vélte, ,.,hogy egy 20 éves nehezebben érti meg egy 60 év feletti ember
verbalis kommunikacidjat, mint egy vele egykomiét, tekintettel az alkalmazott kifejezések,
a nyelvi kddok eltér6 voltara. Szintén feltételezte, hogy ez a jelenség a masik iranyban is
€16, azaz az id6sebbek nehezebben értik meg egy 20 év alatti kommunikacidjat, mint egy
veliik egykoruét, tekintettel a fenti eltérésekre.” A vizsgalati eredményei ezt részben cafol-
jak. ,,A valaszok alapjan a legfiatalabb generéacid tagjai alkalmanként egymassal is nehe-
zebben értenek szot, mint egy idosebb emberrel. Korcsoportra valé tekintet nélkiil az a
megitélés sziiletett, hogy a 60 év felettiek hatékonyabban kommunikalnak. Kiilonésen
érdekes volt a valaszok elemzése sordn annak megfigyelése, hogy a fenti allitas alapjan a
20 év alattiakat minden korosztaly, beleértve a sajat magukat, nehezebben érti meg.”*

A problémakra megoldéasként az alabbiakat javaslom.

Az alapvetd irasi, olvasasi nehézségeket a kdzoktatasban még gyerekkorban kell/lehet
megoldani. A felsGoktatasban is elétérbe kellene helyezni a kifejezOkészség, a beszédkés-
zség fejlesztését. Egyre fejlettebb technikdk éallnak rendelkezésiinkre, hogy a kovetkezd
generaciok jobb, flottabb kifejezésmoddal rendelkezhessenek. Ezeket a modszereket akar
iskolai, akar iskolan kiviili rendszerekben is megoldhatjuk.

A csokkend idejii koncentracio kijatszdsara, meghosszabbitasara mindkét félnek (a be-
sz€lonek €s a hallgatonak is) fejlédnie sziikséges, lehetdsége mindkét fél szamara adott. Az
informacié atadasakor haszndlni sziikséges kiilonféle technikdkat, amellyel a figyelem
fenntarthatd, mint pl. a mozgdképek és a beszéd valtogatasa, a példak adasa, végigvezeté-
se, a hallgatoi aktivitds névelése. ,, Az oktatast értékteremtési folyamatként értelmezve
annak feladata, hogy a tarsadalom €s a munkaer6-piac szamara a sziikséges kompetencia-
kat ,,szallitani” tudja.” ,,A felsdoktatasban a képzés tartalmi kovetelményeit és eredménye-
it egyre inkabb ezen keresztiil igyekeznek nyomon kévetni és fejleszteni.”**

A nemek k6z6tti kommunikacio sikerességének, hatékonysaganak noveléséhez célszerli
megismerni és elfogadni a masik nembeli kommunikacié szabalyszeriiségét, fortélyait.
Sokat jelent az, ha ismerjiik ki, miért és hogyan mondja azt, amit éppen hallunk, ezek je-
lentést moédosithatnak. Torekedni kell az egymés meghallgatasara. Fontos az ért6 figyelem
erdsitése, hogy ne csak hallja a fogad6 az elmondottakat, hanem meg is értse azokat.

A munkahelyek kiilonb6z6 generacioinak kezelésére célszerii a szervezetekben a gene-
racié menedzsment kialakitdsa. Az egymas mellett dolgoz6 korosztilyok egymas konku-
rensei a munkaerdpiacon. Egy gondoskodd szervezetben azonban a korosztialyok mene-
dzselésére 1étrehozott szakértd vagy szervezeti egység segitségével elérhetik, hogy az elté-
0 generaciok egymast munkdjukban segithetik. A munkahelyek er6sségét jelentheti a kii-
16nb6z6 kompetencidk megfeleld kombinicidja, amely az eltérd generaciok egyidejii al-
kalmazasaval valésulhat meg. Az id6sebb korosztaly tagjai hidnyszakmaban dolgozva
megsziintethetik a munkaerdhianyt. Gazdasagos és hatékony lehet ezeknek az eredmé-
nyeknek a kiaknazasa.
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5, Osszefoglalas

Ahogy azt a vizsgalati eredmények is megerdsitik a szervezeti kommunikacionak szam-

talan befolyasold tényezoje, buktatdja van, meglehetsen fontosak a retorikai készségek.
Tapasztalataink azt mutatjak, hogy a napjaink fejlédé informatikai eszkozei, az oktatasban
sajnalatosan visszaszoruloban 1év6 szobeliség miatt a fiatalabb korosztalyok beszédbeli
kifejezokészsége romlik. Akar a kozoktatasban, akar a felsGoktatasban meg kell teremteni
annak a lehetOségét, hogy a kdvetkezd generacid a munka vildgéban is a szervezeti elvara-
soknak minél jobban megfelelhessen. Ki kell alakitani a nemek és generaciok kozotti meg-
értés kommunikacios eszkozeit a problémak athidalaséra.
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