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munikacio szot sok helyen és sokféle értelmezésben hasznaljuk. A kommunikaci6 a
.”oommunicare” kifejezésbol szarmazik, jelentése: kdzdlni, kozossé tenni, atadni. A
ymunikécio fogalmanak meghatarozasakor tobb definicioval is talalkozhatunk. Nemes
szerint ”a kommunikaci6 az egyik embertol a masikig terjedé informaciot kdzveti-
amat”. Kommunikacioval tovabbitunk informacidt, tudast, tévedést, nézeteket,
latokat, eszméket, tapasztalatokat, vagyakat, parancsokat, érzelmeket, érzéseket,
atokat. Kommunikalni lehet szot és mozgast, erét, gyengeséget, betegséget. A
unikacio szoval olykor azt jeloljikk, amit atadunk, olykor azt a mddot, amelynek
in tovabbitjuk az iizenetet, olykor a folyamat egészét (Ayer 1974). Az informéacidatvi-
] folyamataban a személyek kozotti kommunikaciot Rooz (1995) kiegésziti a szervezet
egységétol a masikhoz torténd informacié atvitelével. Ezek szerint a kommunikacio
onti helyet foglal el az emberi tevékenységek soraban, hiszen a kommunikacio az,
nek segitségével az egyik ember egy masikkal kapcsolatot létesithet, illetve a kom-
acids folyamaton at hangolddnak Gssze az egyéni tevékenységek is.

‘A kommunikécié nem mas, mint informacidatadas és az informéci6 egységes, azonos
telmezésére valo torekvés. Ugyanis az informacidatadas csak egyiranyu kommunikéaciot
t, mig az azonos értelmezésre iranyuld torekvés az, ami a kétiranyi kommunikaciot
ti. Csak és kizardlag a kétiranyu kommunikacio teljes értékd, és teszi lehetévé visz-
satolas révén az azonos értelmezést.

A szervezeten beliili kommunikacié céljai

:mikor kommunikaciordl beszéliink, nem egyszerti informacidatadasrol van szd, hanem
yan magatartas altal érintett folyamatrodl, ahol az észlelésnek, érzelmeknek, motivacio-
ak szamottevo befolyasold szerepiik van. Scott és Mitchel (1972) a kommunikacié négy
unkciojat kiilonbozteti meg:

1) Erzelmi funkcié: A kommunikacio révén a szervezet tagjai kifejezésre juttathatjak
rzelmeiket, elégedettségiiket vagy bossziisagukat. Ez azontil, hogy kozdsségi sziikségle-
eink kielégitése, hozzasegit a fesziiltség levezetéséhez, a konfliktushelyzet feloldasahoz, s
soron f6 kozvetitdje a csoporton beliili szerepek kialakitasanak és megerdsitésének.

) Motivacios funkcio: A motivalas minden- formajat kommunikacié kozvetiti. A hatal-
mat kifejez6 utasitas, a teljesitmény értékelése és az ahhoz kapcsolodé visszacsatolas stb.
communikacio6 utjan torténik.

3) Informdcios funkcio: Ezen funkcio révén a dontések bizonytalansagat csokkentd ada-
ok jutnak a dontéshozohoz. Itt az elsédleges szempontok inkabb technikaiak: a sziikséges
tok teljességére és pontossagara, valamint a megfelelé kozvetitd csatornakra vonat-
yznak.

(4) Ellendrzési funkcio: 1gen szoros kapcsolat mutathato ki a szervezet felépitése és az
mazott formalis kommunikacids séma kozott. A szervezeti felépités altal kijelolt
tornak biztositjak azt, hogy a vezetdk példaul jelentések révén, visszajelzést kapjanak a
ezetben folyo tevékenységekrol.
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Az elébb emlitett funkcidk alapjan megallapithato, hogy a szervezet mﬁkédésébgn a
kommunikacié kozponti helyet foglal el. A kommunikécié se_gitségével koordinélh’atjl{k a
szervezet tagjainak munkajat, motivalhatjuk a beosztottakat bizonyos fela(}atok' elvegz?ss-
re és végiil, de nem utolsé sorban alakithatjuk a szervezethez tartozok viselkedését.
Ugyanakkor ,,a kommunikécié tSbb, mas, mint az informécid. Tobb, mert célja nem egy-
szertien csak a bizonytalansagot megsziintet$ adatok kozvetitése, s mas, mert sok esetbf:n
a megsziintetendd bizonytalansdg nem technikai, hanem magatartasi természeti.’
(Bakacsi 1995)

A szervezeti kommunikacié szdméara jo alapot nyujt a szervezetekrdl sz6lé rendszer-
elmélet, amely a kommunikaciot alapveté tényezonek tekinti a szervezet rendszerének
definialasahoz és a rendszer viselkedéséhez. A rendszerformalas — jelen esetben a vallal-
kozas — kizarélag a kommunikativ torténés sikjan nyugszik. A rendszer tag,ja,inak (elemei-
nek) egymast kolcsondsen meg kell érteniiik, €s a rendszer ki?z§s énelm?ze§eben meg kell
egyezniiik. Ha ez a megértés tobbé nem lehetséges, €s tobbé nincs kozos értelmezés, ak-
kor a rendszer a tovabbiakban mar nem életképes.

A kommunikécios modelleket adaptélni kell a szervezetekhez. Egy ilyen modellt a ko-
vetkez tulajdonsagokkal lehet leirni:

— avallalati kommunikéacié komplex, nyilt rendszer;

— e kommunikacié magaba foglalja a hirfolyamatot, szerkezetét és csatorndit;

— a kommunikéacionak 6sszhangban kell lennie a vezetés céljaival;

— a kommunikécié emberi magatartdsokat, érzéseket, kapcsolatokat és képességeket

tartalmaz. .
A belsé (intern) kommunikacioba tartozik a vallalaton beliil mindenféle kommum.ka'c1.o’.
torténjen az vezetési, igazgatasi vagy végrehajtoi korben. A kiils6 (extern) kf)mmut}lkacm
elsésorban a marketingre (reklam, piackutatas, arusitas, publicitas) €s a pubhg rel.a'tlons-re
(PR) és a tajékoztatasra tagolodik. Pszichologiai szemszoghdl a kommunikacionak az
informacié atvitelén és fogadasan til tovabbi jelentdsége is van. A forma, amelyet a
kommunikacié hordoz, fontos hatéssal lehet az alkalmazottak viselkedésére, és arra a
szintre, ahogy megértik és tamogatjak a menedzsment politikajat. Sok vallalati vita ered
kommunikécios hibabol: az alkalmazottak félreértik a menedzsment torekvéseit (vagy
forditva), vagy hibasan értelmezik a vallalat politikajat.
A szervezeti kommunikéacionak az alabbi céljai lehetnek:

— koordinalt akciok megvalositasa és ellendrzése,

— informacié megosztasa,

— szervezeti célok meghatarozasa,

— feladatiranyok definialasa,

— a munkék eredményeinek rogzitése,

—  motivacio,

— dontéshozatal,

—  érzések és érzelmek kifejezése. .
A kommunikacié szervezeteink lényeges alkotorésze. A szervezet strukturdlis jellemzc’?l
fontos meghatarozé tényez6i a kommunikacios lehetéségeknek. Ugygnakkor a komrrll}lnl—
kacié mindsége jelentdsen meghatarozza a mitkodés milyenségét, s kialakult csatorndival,
mechanizmusaival még a vezetési struktira jellemzoire is hatassal van. Bavelas (1969)
utal r4, hogy a csoportban kialakitott kommunikaciés séméak miként hatirozzdk meg a
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soport strukturajat, jelolnek ki kdzponti (hatalmi) pozicidba keriild személyeket, és a
ssoport problémamegoldo képességét is befolyasoljak.
Egy szervezet menedzsmentbél, alkalmazottakbol, épiiletbdl, berendezésekbél, anya-
kbol stb. allhat, de nem lehet miikodoképes a részeket hatékonyan osszekapcsold és
ékenységeiket koordindl6 kommunikacié nélkiil. A hires fogoly dilemma nagy erével
utat rd arra, hogy kommunikéacié nélkiil a foglyok képtelenek ,.kozos cél érdekében
sszehangoltan cselekedni”, vagyis kvazi szervezetként miikdni. Ackoff (1971) szerve-
-deﬁmclo_]anak lntegrans része a kommunikacio, és arnyalt kulonbseget tesz a szobeli
a megﬁgyeles utjan torténd informaciocsere kozott. Ahogy nincs szervezet kommuni-
i6 nélkill, ugy nincs vezetés sem nélkiile. Mintzberg (Bakacsi 1996) empirikus alapon
onyitja, hogy a vezetdi szerepek mindegyike Osszefliggésben all a kommunikacioval, s
a vezet6i munka dont6 hanyadat a verbalis kommunikacié teszi ki. A menedzsment donté-
tudatni kell az alkalmazottakkal, és valamiféle iranyitasi €és ellenérzési rendszer segit-
oével meg kell bizonyosodni arrol, hogy a dontések végrehajtasra keriilnek. A donté-
knek a szervezet minden részébol és a kornyezetbél a menedzsment felé érkezé infor-
iokon kell alapulnia. A kommunikacié egy nagyméretii, sok osztallyal, t5bb telephely-
| rendelkezd szervezetben nyilvanvaléan nehezebb, mint egy egyszerii, kisméretii szer-
etben. Egy nagyméretli véllalatnal konnyen el6fordulhatnak hibdk és eredménytelen-
ek abbdl eredden, hogy egyes személyek vagy osztalyok nem informaltak masokat
6désiikrol, ténykedésiikrol, vagy hozzajuk nem jutottak el a sziikséges informaciok.
A szervezeti kommunikéciot két f6 Gsszefliggésben vizsgalhatjuk.
- — A szervezet, mint egység kommunikal a vele kapcsolatba keriilé emberekkel. Min-
den vallalkozas ,.egyéniség”, és szervezeti Osszképpel (iméazs) rendelkezik az
egyénekkel vagy més szervezetekkel (munkavallalok, vasarlok, tigyfelek, beszalli-
t0k, kormany, sajtd, nagyk6zonség stb.) valé banasmaédijat illetden.
A szervezeten beliil az egyének kommunikéalnak egymassal. A szervezet, definicié-
ja értelmében, egyéneket gyiijt dssze, és a kozos célok elérése érdekében koordi-
nélja er6feszitéseiket. Az egyének profitilnak a megnovekedett erébdl és az azono-
sulds érzésébol, melyet a ,.csoport” biztosit szamukra, de nem szabad engedni,
hogy a szervezet a létrehozo emberektd] elkiil6niils, ,,embertelen” egységnek tiin-
jon. Kiilonosen a kommunikéacio vonatkozésaban nem szabad elfelejteni, hogy a
szervezet tagjai egyéniségek.
ontossagu, hogy a teljes szervezeten beliil a csoportok és személyek kozott 1étezzen

communikacio. A tarsadalmi rendszerben a kommunikécié lancszemei az egyének ¢és a
soportok. A kezdeti, munkakapcsolathoz ktédé kommunikécio a szervezeten beliil fej-
di igy a munkavéllalok megkaphatjak a munkéajukhoz sziikséges informaciokat, illetve
ordinalhatjak feladataikat. Hosszu ido elteltével ez a kommunikécios kapcsolat bonyo-
rendszerre valik, amelyet kis csoportos kommunikéciés héalézatok illetve nagyobb
ezeti halozat alkot. A kommunikéacié médja és tartalma — alatimasztva a kultaraval,
ttel és a rendszer értékeivel — lehetdvé teszi a rendszer miikodését.

A kommunikacié funkciéi és folyamata

mformacm tovabbitdsa még nem jelent kommunikaci6t, hiszen ahhoz, hogy valédi
mmunikéci6 jojjon létre az informaciot at kell venni, és az iizenetet meg kell érteni.
pedig a kommunikacié minden lehetséges eszkozével élni kell. Berde és munkatér-
(2000) véleménye alapjan a kommunikécios folyamatok a rendszer fenntarto, fejleszté
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tényezdi, a szociélis és szervezeti hatékonysag alapvetd feltételei. Berlo (1960) egy mo-
dellt dolgozott ki a kommunikécios folyamat megértésére (1. dbra).
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dekodolas(7) kodolas(3)
visszacsatolas(12)
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1. dabra

A kommunikdcié folyamata (Berlo 1960)

A kommunikacié alapvetd részét képezi a vezetdi munkanak. A kiildd célja valamilyen
informaci6 atadasa gy, hogy a fogado értelmezze a kozlését, ezaltal erdsitse a sajat don-
tését, elhatarozasat. A fogado, aki veszi az iizenetet, adjon visszajelzést az informaciot ado
kozlésérdl, illetve adjon hasznos informéciot a téméval kapcsolatban a kiildd szamara. Az
a célja, hogy hatassal legyen és befolyasolja az egyének és csoportok magatartasat, néze-
teit, hozzaallasat.

A kommunikaciés folyamatokban a menedzsment tobb ember munkajaért felel és
tobbféle nézeteket, gondolatokat harmonizal. A kommunikacionak arra kell Osztondznie
az embereket, hogy egymés kozott is kicseréljék nézeteiket. Ahhoz, hogy ez a munka
kifejezé és pontos legyen, torekedni kell az iizenet, informaci6 érthet, pontos, gyors és
torzitasmentes megfogalmazasara, tovabbadéséra.

A kommunikécié kiilonbozé eszkozok, kodok, jelrendszerek segitségével mehet vég-
be. Az informaciét valamilyen formaban kddoljuk. A beszéd, ami latas és hallas segitsé-
gével valésul meg, a kommunikacio egyik legalkalmasabb formaja. A legéltalanosabb
kommunikacios eszkdzok: cselekvés, arckifejezés, irott szoveg, beszéd, rajz, kép, elektro-
nikus jelek, amelyek alapjan a vevo képes dekddolni, azaz értelmezni a kiildott tizenetet.

A kommunikécié akkor lesz eredményes, ha a hasznalt fogalmakat a befogadé helyesen
dekodolja. Az informéciét valamilyen csatorna (pl.: telefon, level, szamitogépes halozat)
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kdzvetiti. A kommunikécié tartalma nemcsak informacioismeret, gondolat lehet, hanem
éseket, értékeket, energiat is kozvetithetiink, sugdrozhatunk masok felé.
A kozlés els6dleges, sziikebb jelentésben észlelés, értelmes jelentés-egészek felfogasa.
elmes informéacio €s annak megérté felfogasa nélkiil nincs kommunikécié, csupéan zaj
 tvitele a kozvetitd csatornan. A fizikai vagy egyéb természetii zajok szarmazhatnak ma-
aktol a részt vevo felektdl, a csatornabdl, vagy a kodrendszer bizonytalansagabol. Cherry
) 1) meghatdrozasa alapjan zajnak hivunk minden olyan zavart, amely eltorzitja, s6t
akadélyozza az informaci6 atvitelét, és ezért zavart okoz, illetve, minden olyan zavart
ami a csatornaban talalhatd, de nem a felado altal kiildétt jel. ,
A kommunikéci6 feltétele a megértés képessége és szandéka egyiittesen. A kommuni-
i6t a visszacsatolas teszi teljessé, ami az iizenetre kiildott valasz, ebbdl kovetkeztethe-
arra, hogy a vevo jol értelmezte-e az atadott iizenetet.

3. A szakmai és szervezeti kommunikacio
szervezetnek a céljai eléréséhez sziiksége van kommunikaciora. Az altalunk megfogal-
ott szakmai kommunikdacion a szakmai informaciok aramlasat értjiik a termeldi és az
ézményi szféra kozott (2. dbra). Kommunikéciés vonalak: szaktanacsadési rendszer
ugazdasz halozat, média. Ezeknek a kommunikacios csatornaknak az eredményes mﬁ:
etése alapvetd szervezeti, vallalkozdi érdek, mert ezeken keresztiil juthatnak olyan
rmaciokhoz, amelyek szabalyozzak tevékenységiiket, miitkodésiiket, gazdasagi lehetd-
et, ezeken keresztiil épithetnek eredményes iizleti, piaci kapcsolatokat.

Termeléi
szféra

Szakmai
informécié

- termeld szervezetek - szakigazgatasi szervezetek
- szolgaltaté szervezetek - dllamigazgatasi szervezetek

- kutatasi szervezetek
- marketing szervezetek
- FVM
2. dbra

Szakmai kommunikdcio

ve eti kommunikacion a gazdalkodo vallalatok, vallalkozasok kommunikacids, infor-
nac 6s, valamint a vallalaton beliili informacios és kommunikécids rendszereket értjiik. A

T ezetekpen megkiilonboztetjiik a formalis és az informélis informéciédramlast biztosi-
mr uqlkéciés csatornakat (3. dbra). A formalis informaciéaramlast tovabb oszta-
. uk irdnya alapjan: vertikalis, ezen beliil lefelé és folfelé iranyuld, valamint hori-
is kommunikaciora. Ezen formalis kommunikacios csatornak kialakitasaért, illetve
antartasaért, fliggetleniil azok iranyatol, a vezeték a feleldsek.

41




Dedk Csaba — Tothné Kiss Anett
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3. dbra

Kommunikdcié a szervezetben (Dobdk 1999)

A lefelé iranyuld (feliilrél jov6) kommunikacié a magasabb lépcsokon kiadott informéci-
Ok tovabbitdsa az alsobb szintek felé. A hataskor kozvetlen hierarchikus vonalai mentén
halad, 4ltalaban eligazitisokat, utasitasokat kozvetit. Daft (1988) a lefel¢ iranyulé kom-
munikacionak 6t alaptipusat kiilonbozteti meg: _

(1) Célok megvaldsitasa: 1de tartozik a stratégia, a szervezeti és egyéni célok, az elvart
viselkedésmintak kommunikalasa, amivel a vezetd altalanos iranymutatast szeretne adni.
(2) Munkavégzési utasitasok és magyardzatok: Meghatarozott, konkrét feladatok szétosz-
tasa, az elvégzés mddjanak kozlése, valamint annak vilagossa tétele, miként kapcsolodik
mas tevékenységekhez az adott feladat.

(3) Elvadrdsok, szabdlyzatok kézlése: A szervezet mitkodését meghatarozo keretek és for-
mak megfogalmazasa.

(4) Visszajelzés a teljesitményrdl: Annak értékelése, hogy a beosztottak milyen szinvona-
lon végezték el munkajukat.

(5) Neveld szdndékii iizenetek: Azzal a szandékkal kiildott informaciok, hogy a vezetdk
segitségiikkel elnyerjék az alkalmazottak tamogatasat a szervezeti célok megvalositisa
érdekében, valamint elkotelezzék Oket a kozos értékrendszer mellett.

Az Altalunk végzett vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a lefelé irdnyul6
kommunikaciot az informaciohiany, a megfelelé technika hianya, a fogadé partner
személyisége, valamint az informalis kommunikacié befolyasolja a legnagyobb
mértékben (Dajnoki 2002). A bizalmatlansag és elditéletek miatt a vezetok ugy érezhetik,
hogy nem fedhetnek fel bizonyos informaciokat az alkalmazottak elétt, mert 6k utdna
tovabbithatjdk a versenytarsak, vagy mas kiils fél felé. Komoly nehézséget jelenthet az
informacid visszatartdsa. A vezetdk tarthatnak az informaciok feltarasatol, hiszen
tovabbadasaval lehetdséget teremthetnek az  alkalmazottak szadméra, hogy
megkérddjelezzék a vezetdk teljesitményét, vagy megprobaljanak beleszélni a
dontéshozatali folyamatokba. A lefelé iranyuld kommunikacio nélkiilozhetetlen,
ugyanakkor nem lehet kizardlag csak erre a csatornara alapozni a hatékony szervezeti
kommunikaciot.

A folfelé iranyulé kommunikacio szintén a hataskor vonalai mentén halad, altaldban az
alsobb szintli vezetési tevékenységre vonatkozik. A szervezetekben tobb okbdl is
torekednek arra, hogy az alsobb szintekrdl informéaciok jussanak el a felsokre. Az altalunk
folytatott vizsgalatok, valamint Dobak (1999) alapjan ezeket a szempontokat négy
csoportra oszthatjuk:
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) Problémdk kozlése: A vezetOknek tajékoztatast kell kapnia arrdl, ha valami miatt nem
 Jehetséges a feladatok teljesitése. A problémdkat 4ltaldban az informaciohiany, id6hiany,
~ statuszbeli killonbségek, a felettes partner személyisége, a szervezeti struktura, valamint a
kommunikaciés utak merevsége okozhatja. A statuszbeli kiilonbségek oda vezethetnek,
hogy az alkalmazottak érdekeltségét a szervezet terveiben €s teljesitményében helyteleniil
mérik fel a vezetok.
(2) Javaslatok a fejlesztésre: Altaldban minden munkahelyen elvéarjak a beosztottaktol és
lehetdséget is biztositanak szdmukra, hogy sajat otleteikkel hozzajaruljanak a hatékonyabb
munkavégzéshez. Ivanyi és Hoffer (1993) szerint a gazdalkodas jovedelmezoségét
alapvetden meghatarozza a szellemi alkot6 munka szinvonala, valamint a létrehozott,
megismert Gjdonsdgok irant tantsitott fogadokészség. A vezetés fontos feladata, hogy
gondoskodjon a vallalatnal folyo tevékenységek id6rdl idére torténé megijitasarol.
(3) Beszdmoldk készitése: Bizonyos rendszerességgel vagy alkalmakhoz kotétten a
beosztottaknak szamot kell adniuk sajat maguk és sziikebb szervezetiik tevékenységérol,
teljesitmény¢rol, a tervek teljesiilésének fokarol.
(4) Sérelmek és vitdk kozlése: A vezetés megfeleld szintjeit informalni kell e tényezékrol,
azok hatékony kezelése érdekében.
A vezetdknek nagy hangsulyt kell fektetniiik a folfelé iranyul6 kommunikaciora, hiszen az
ilyen irdnytl kommunikacié lehetéséget ad jobb dontések meghozataldra, valamint
elkotelezettebbé, motivaltabba teheti az alsébb szinten dolgozdkat, segitve ket abban,
hogy jobban megértsék és elfogadjak a szervezeti célokat. Read (1962) a gazdasagi
szervezetek vezet6i korében tanulmanyozta, hogy milyen tényezok befolyasoljak a felfelé
iranyulé kommunikaciot. Ugy talalta, hogy a mobilitas utani vagy — azaz az elémenetel
reménye — a beosztott vezetdk korében negativan befolyasolta a felfelé¢ iranyuld
kommunikacié pontossagat.
A vezetd nem csupan informécidkat k6zo6l, hanem hivatalos kommunikaciés kapcsot
képez a hierarchia szintjei kozott. Szdmos informacié megy rajta keresztiil minden
- iranyba. A vezetés magasabb szintjéhez O juttatja el a beosztottak véleményét, akik
szamara viszont 6 jelenti a vezetést (Torgersen — Weinstock 1979).
A horizontalis, més néven oldaliranyd kommunikaci6 a szervezet kiilonb6zo
egységeiben dolgozd vezetdk, alkalmazottak kozott zajlik. Elsdsorban a szervezet egyedi
tevékenységeinek Osszehangolasaban van jelentds szerepe, valamint az egymastdl fiiggd
feladatok koordinalasa érdekében is sziikség lehet oldalirany kommunikaciora. Jellemz6
formai a bizottsagok és feladatcsoportok miikddése.
Az informalis kommunikacio kiilonb6z6 formai természetes mdédon alakulnak ki a
szervezetben. A jO vezetd megtaldlja annak moédjat, hogy hogyan hasznalhatja fel
céljainak elérése érdekében ezt a halézatot. Az informalis kommunikacid legnagyobb
része hasznos, st akar sziikséges egy vallalkozas hatékony miikodéséhez, hiszen
segitségével a vezetd olyan informaciokhoz juthat, amelyekhez egyébként nem nagyon
vannak hozzaférési lehetoségeli, illetve a vezetd is eljuttathat olyan iizeneteket, amelyeket
egyébként csak koriilményesen tudna atadni. Ugyanakkor Kelly és Grimes (1993) szerint
Jorészt olyan informaciokbol all, amelyek nem kapcsolddnak kozvetlen modon az egyén
munkéjahoz, és karos hatassal is lehetnek a szervezetekre. Eppen ezért fontos, hogy a
vezetok ismerjék el ezeket az informalis kommunikacios csatornakat és biztositsak ezek
helyét a vezetésben.
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4. Zavarok a kommunikaci6s folyamatban

Borgulya (1996) szerint a j6 kommunikacionak olyan sok korlatja létezik, hogy a szerve-
zetekre jellemz6 folyamatos panaszkodas — miszerint nem megfelelé a kommunikacio —
nem is csodalhato. Tulajdonképpen az a csodlatra mélto, hogy barmilyen iizenet keresz-
tiil jut a rendszeren.

4.1. Korlatok a kommunikacié soran

A kommunikéci6s zavarokat az alabbi modon csoportosithatjuk:

fizikai zavar: olyan tényezd, mely nem jol hallhatéva vagy érthetové teheti az tize-
netet (masok beszélgetése a szobaban, a kozlekedés zaja stb.),

— technikai zavar: az informaciét szallito kommunikaciés csatorna meghibasodasa-
kor jelentkezik (a szamitogép nyomtatéjanak iizemzavara, sercegés a telefonvonal-
ban, az olvashatatlan kéziras stb.),

— tarsadalmi zavar: a kommunikator és a szandékolt fogadé kozott személyiségbeli,
kulturalis, szemléletbeli kiilonbségek vannak (pl. a kiilonb6zd tarsadalmi osztalyok
tagjai, a fiatalok és idések, férfiak és ndk, fonokok és beosztottak kozotti kommu-
nikacios zavarok),

—  pszicholdgiai zavar: a tilzott érzelmek (harag, el6itélet, félelem stb.) vagy ideges-
ség beavatkozhat az iizenet hatékony tovabbitasaba.

A zavar (zaj) a kommunikécios folyamatok jelentés részénél magatartasi eredetli €s ter-
mészetii, azaz a kiildo és a fogadd maguk okozzik, szandékoltan vagy akaratlanul. Egy
masik csoportositds szerint a magatartasi eredetii zavarokat (zajokat) négy csoportba so-
rolhatjuk (Cherry 1961):

— a kommunikacié érzelmi, csoportdinamikai és kulturalis jellegzetességeibdl eredd
zajok,

— akiildé szandékabol szarmaztathato zajok,

— afogado észlelésébdl, értelmezésébol eredd zajok,

— avisszacsatolas soran felmeriil6 zajok.
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4.2. A kommunikacié érzelmi, csoportdinamikai és kulturalis jellegzetessége-
ibél eredé zajok

A kommunikécié lehetésége nem automatikusan adott azltal, hogy a technikai feltételek
adottak, azaz a felek jelen vannak, egy kolcsondsen értelmezhetd jelrendszer (pl. nyelv)
all rendelkezésiikre, a kommunikacionak nincs fizikai korlatja stb. Nem mindenkinek adja
at az ember ugyanazt az informaciot, és foleg nem ugyantigy. A kozlés tartalma és modja
fiigg a fogadorol meglévo eldzetes ismeretektol.

A fogadorol igényelt eldzetes informaciok nemcsak racionalis természetiiek (kinek mit
mondhatok, kité] mire szamithatok), hanem érzelmi tartalmuk is van. Fontos a kdlcsonds
bizalom, megértés, érzelmi kotodés. Ezek megnovelik a kommunikécio sikerességének a
valésziniiségét. Masfeldl az érzelmi kapcsolat hidnya korlatozhatja, vagy akar meg 1s
akadalyozhatja az érdemi kommunikéciot.

4.3. A kiild6 szandékabol szarmazé zajok

Igen gyakori, hogy maga az iizenet a zaj forrdsa. Ebbol a szempontbdl két csoportot kii-'
lonboztethetiink meg. Az egyik esetben a kiild maga sem tudja pontosan megfogalmazni
a kommunikaci6 céljat. Szamara bizonytalansagokkal, homélyos részletekkel terhes az
iizenet, jollehet sok kommunikécidval foglalkozé iras hangsulyozza annak fontossagat,
hogy a kiildé elészor a maga szamara fogalmazza meg szabatosan az iizenet céljat, tartal-
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t. A klasszikus gondolatot kissé elferditve, ,.kommunikalni marpedig kell”, akkor is, ha
3 kiildd maga sem teljesen bizonyos az tizenetben. Lehet, hogy éppen a kommunikaciotol
.~ vérja sajat gondolatai tisztazasat.
Nagyobb teret és figyelmet érdemel azonban a kiildé szandékabol eredd zajok egy ma-
sik csoportja, amikor a kiild valamilyen okbol szandékosan ,,zajos” tizenetet bocsat ttra,
. .-.Séllehet maga szamara céljai, szandékai egyértelmiiek.
A szervezetek fontos eréforrasai koz€ tartozik az informécié. Az informaci6 bizonyos-
sagot kozvetit, bizonytalansagot megsziintetd tartalmu. Mésok bizonytalansagban tartasa,
1 #;bizonytalanségot okozd tényezok birtoklasa a hatalom fontos forrasa. A vezet6i hatalom
egyik forrasa éppen ezen informaciok monopolizéalhato birtoklésa: sokszor tudatosan nem
Kivé njak a rendelkezésiikre 4ll6 teljes informaciomennyiséget atadni, azaz a masik bi-
nytalansagat csokkenteni. Minél hierarchikusabb egy szervezet, minél kozelebb all a
rokratikus modellhez, annal inkabb valoszinii, hogy bizonyos informacidk bizonyos
-szervezeti szintek monopoliumaként kezeltetnek (titok-rétegzettség). Azonban a beosztot-
tak is rendelkeznek olyan eszkozokkel, amelyek tobbé-kevésbé ellenstlyozzak a felsdbb
- gzint informécidés monopoliuméat. Szamos olyan informacié van ugyanis, amely a beosz-
szintjén jelentkezik, ott hozzaférhetd, és ha megfelelden ,,gazdalkodnak™ veliik,
komoly lehetdséget kinalnak a fliggés kolesonossé tételére, a sajat érdekek megjelenitésé-
és érvényesitésére. Ilyenek a realfolyamatokkal, a tényleges miikodéssel, annak korla-
20 tényezdivel, valamint a kiilsé kdrnyezet szamos elemével kapcsolatos informaciok.
kommunikacios zaj keltésére, a kommunikacié manipulalasara szolgalo eszkozoket az
biakban Osszegeztiik:
- az un. kemény informaciok visszatartasa, blokkolasa;
~ —informaciodomping: attekinthetetlen mennyiségili és/vagy osszefiiggésti informaciod
- halmazt ziditanak a fels6bb vagy alacsonyabb hierarchikus szint(ek) nyakaba;
 ' —az informacio ,,csomagtervként” (pl. 6sszefliggd, strukturalt alternativaként) valo tala-
- lasa, amely azonban a beosztottak értékitéletei €s érdekei alapjan sziirt informéaciokbol
~ all ossze;
—az egyetlen alternativa stratégiaja, ami mindig bizonyos kényszerpalyara tereli a to-
~ vabbi kommunikaciot és a dontéshozatali folyamatot;
—az egyéni érdekek szélesebb érdekként valo felmutatasa és ilyen moda érvényesitése.
'Ez a magatartasi eredetii jelenség komoly kihivast jelent a modern informacios technolé-
ia, a szamitastechnika alkalmazasaban. Ugyanis, ha a bekeriild adatok, informaciok ér-
otottek, s eszerint vannak megsziirve, akkor a szamitogép alkalmazasa csak mennyi-
valtozast eredményezhet. A probléma megoldasanak kulcsa nem szamitastechnikai
A leirtak alapjan belathatd, hogy az iizenet kiildjének szandékabdl eredéen sajatos,
ndhagyo — ¢s mégis mindenki szamara ismerds — kommunikacio johet létre. Felismeré-
a ,normalis” kommunikaciotol valé megkiilonboztetésiik rendkiviil fontos, ugyanak-
figyelmet és nagy tapasztalatot igényel, az ellene valé védekezésrol nem is beszélve.

0l, valamint fizikai és szellemi képességeitdl. Ezek eredményeként az iizenet meg-
csorbitott vagy éppen atalakitott, kiegésziilt tartalommal valik tényleges iizenetté. A
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sa, megfogalmazasa igen nagy koriiltekintést igényel a kiild6tol, ha azt akarja, hogy a
fogadd azonos tartalmu iizenetként forditsa le a maga szamara.

4.5. A visszacsatolas soran felmeriilé zajok

A kommunikécios visszacsatolas lényege, hogy segitse kozeliteni egymashoz a szandékolt
és a fogado altal értelmezett {izenetet. Buktatok soran azonban azt eredményezheti, hogy a
visszacsatolé jellegli kommunikacios 1épések nem visznek kozelebb az iizenet pontosita-
sahoz, s6t adott esetben akar ellentétes hatasuak is lehetnek:

A kritika, ellenvélemény személyes tdmadasként val6 értelmezése esetén a kialakulo
parbeszéd, jellemzden a személyes tamadas-védekezés sikjan fut tovéabb, teljesen elkanya-
rodva és fiiggetlenedve az iizenet tartalmatol. Ilyenkor célszerti a téma, a kritikai elemek
személytdl valo elvélasztasa, személytelen formaban val6 targyalésa.

A visszacsatolas nem feltétleniil az {izenet egészét érinti, tovabb futhat annak egyetlen
részletén is. Ez magiban hordja azt a veszélyt, hogy egy-egy pontositott részlet tulzott
jelentoséglive valik.

Az elébbivel rokon probléma a ,csatlakozva az eldttem szolohoz” jelenség: a vissza-
csatolasi lanc megmarad az adott sziik gondolatkdr keretein beliil, akkor is, ha tovabbi
szempontok felvetésére, iitkdztetésére lenne sziikség. Ezek teljes tartomanya rejtve ma-
radhat az ilyen kommunikaci6 soran. '

A visszacsatolas nem automatikus, sokszor nem igényelt vagy engedélyezett. Ugyan-
akkor sok esetben akkor is elmarad, amikor az iizenet nem vilagos, vagyis sziikség lenne
visszacsatolasra. A kiildének aktivan kezdeményezni, batoritani, ,,provokalni” kell a visz-
szacsatolas megkezdését és lefolytatasat.

4.6. A leggyakrabban eléfordulé korlatok (Blundell 2004)

(1) Az elkiildétt iizenet hianyos: Tobb esetben is el6fordulhat, hogy a kiildé mar hianyos
iizenetet kodol. Ennek oka lehet az, hogy a kiildé szamara is bizonytalansagokkal, homa-
lyos részletekkel terhes az iizenet, de oka lehet az is, ha a kiildé szandékosan tart vissza
informaciokat.

(2) Non-verbdlis kommunikacio: A szemek, a szaj formdaja, az arcizmok €s még a test-
helyzet is, tobbet mondhat el arrél, hogy az emberek igazabol mit gondolnak, mint azok a
szavak, amelyeket hasznalnak. Bizonyos értelemben ez egyfajta segitség a kommunikaci-
6hoz és megértéshez, ha a non-verbalis kommunikacié jelentése illetve a verbalis monda-
nivalé tényleges jelentése sszhangban van egymassal, ugyanakkor korlatozova valik, ha
ez az Osszhang hianyzik, vagy ha az emberek félreértelmezik.

(3) Zsargon: Minden szakma és foglalkozas kifejleszti a sajat specialis nyelvezetét, az un.
zsargont. A technikai kifejezéseken keresztiil valé kommunikacié kényelmes modozat
azok szamara, akik ismerik a zsargont, ugyanakkor kellemetlen és irritalo korlat azoknak,
akik nem ismerik.

(4) Egy adott sz6 kiilonbéz8 embereknek mast-mast jelenthet (szemantikai probléma): A
nyelv alapvetden tényeket és érzéseket képviseld szimbolumok hasznalatdnak modszere.
A sz6 szoros értelmében az egyén nem jelentéseket, hanem szavakat tovabbit a kommuni-
kécié révén. Ugyanaz a sz6 eltérd jelentést sugallhat kiilonb6z6 embereknek. Bizonyos
szavak bizonyos emberek szamara szimbolikus jelentéssel birnak, ami azt eredményezi,
hogy az eredetileg szdndékozottdl teljesen eltéré benyomast kelthetnek. Hiba lenne azt
feltételezni, hogy ha valami egy bizonyos jelentéssel bir valaki szamara, ez masok szama-
ra is egyértelmtien csak ugyanazt jelentheti.
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(5) A méret: A modern szervezet mérete és komplexitasa a kommunikacié egyik 6 korlat-
 ja. Az iizeneteknek a vezetés kiilonbozo rétegein vagy kiilonbozd egységek, funkcionalis
szervezetek kozott kell atkiizdeniiik magukat. Ezaltal zavarossa valhatnak, vagy egyalta-
lan meg sem érkeznek. Az irott iizenetek sokkal megbizhatobbak, mint a szdbeliek, vi-
szont az irasbeliség a kommunikacié hatékonysagat erésen korlatozza. Ahogy a méret no,
{igy nd a formalitas, és ez ndveli a kommunikdci6 korlatait. A kommunikéci6 szabad
folyasa sziikséges a kreativitas €s a rend kozotti szakadék athidalasahoz.

(6) Emociondlis keret: Az érzelmeink befolyasoljék az iizenet fogadasi és kozvetitési
képességét. Ha valaki bizonytalan és aggodalmaskodik, akkor az, amit hall, sokkal inkébb
fenyegetésként hathat, mint amikor magabiztos és megbékélt a vilaggal. Amikor valaki
mérges, vagy lehangolt, akkor hajlamos azonnal elutasitani olyan dolgokat, amelyek
egyébkeént logikus €s jo Otletnek hangzandnak. A vitak sordn szimtalan olyan dolog
mondhat6, amelyeket nem ért meg a masik fél vagy pedig félreértelmez.

(7) A kommunikatorrdl kialakitott benyomdsok: A fogadé nemcsak sajat tudashattere
alapjan értékeli a hallottakat, hanem figyelembe veszi az iizenet kiilddjének személyét is.
Korébbi tapasztalat vagy pedig el6itélet nem létez6 vonasokkal ruhazhatja fel a kommu-
nikatort. Vannak olyan emberek, akik mindenféle kollektiv cselekedetet konspiracionak
tekintenek. Masok allanddan a sorok kozott akarnak olvasni, és mindenféle, a felszinen
meg nem jelend motivumot keresnek az tizenetben. Rendkiviil nehéz elkiiloniteni azt, amit
hall az egyén azoktdl az érzésektdl, amelyek az iizenetet atado személyhez ktddnek.

(8) Azt hallja meg az ember, amit vart: Az, hogy az egyén mit hall és ért meg, amikor
valaki beszél hozza, nagymértékben a sajat tapasztalatain és hatterén mulik. Ahelyett,
hogy azt hallana, amit az emberek mondanak, azt hallja, amit a képzelete mond neki, a
hallottak alapjan. Ugy tiinik, hogy mindenkinek van valami elézetes elképzelése arrol,
hogy az emberek mit gondolnak. Amikor valami Gjdonsagot hall az ember, akkor hajla-
mos arra, hogy azt olyasmivel azonositsa, amit mar megtapasztalt a multban. Az emberek
szeretik az eldrejelezhetdséget, és az emberi elme egyik legiddigényesebb tevékenysége a
‘toredékek racionalizalasa és logikussa tétele. Amikor az emberek olyan informécidval
szembesiilnek, amely dsszhangban all a sajat hitiikkel, akkor érvényesnek, igaznak fogad-
jak el, sot tovabbi informaciot keresnek ahhoz kapcsolodéan, amit hallottak.

(9) Azon informaciok figyelmen kiviil hagydsa, amelyek szembe keriilnek a megszerzett
tudassal: Az egyén hajlamos arra, hogy figyelmen kiviil hagyja vagy visszautasitsa azokat
az informaciokat, amelyek ellentétesek tapasztalataival, hiedelmeivel, hitével. A kommu-
nikaci6 gyakran elbukik, ha a kiildé a fogadé altal mar ismert informéacionak ellentmondd
tényt kivan kozolni — fiiggetleniil attol, hogy ez az informacié igaz vagy hamis. Ha a fo-
gado fél nem is utasitja vissza, akkor is talal valamilyen modot arra, hogy megmasitsa,
atformalja a jelentését, méghozza ugy, hogy a kommunikacié alkalmazkodjon az elézetes
elképzeléseihez. Ezt a magtartast nevezi Festinger (1957) kognitiv disszonancianak. Kifej-
ti, hogy az egyén kényelmetlenséget tapasztal akkor, amikor szamara logikatlan felismeré-
selfet kozolnek neki valamilyen targyrél vagy eseményrdl, és igy arra kényszeriil, hogy
attitiidje megvaltoztatasan keresztiil csokkentse a disszonancia és a kényelmetlenség érzé-
Sép A befogadas és a megértés szelektaltan jelentkezik annak érdekében, hogy az egyén
sajat kornyezetét, tapasztalatait, akaratait, céljait és fiziologiai rendszerét tiikrozze. Az
ellentmondas feloldasara harom megoldas kinalkozik:

® az objektiv valosag elfogadasa, internalizalodasa,

® azellentmondasok feloldasa a kényelmetlen, objektiv tények negligaldsaval,

47



Dedk Csaba — Tothné Kiss Anett

e az ellentmondas jellegének csokkentése mas osszefiiggéseket alatamasztd tények
felsorakoztatasdval, az ellentmondas bagatellizalasaval, ideologia gyartasaval.

Az emberek altalidban ellenallnak a valtozasnak vagy a valtozast kozvetitd, véltozasra
felkéré kommunikécionak azért, mert az 0j elképzelések kiviil esnek a referencia keretii-
koén. Ha a kommunikéacié nem all 6sszhangban a mar meglévd hittel, akkor a kommunika-
ci6 fogaddja visszautasitja annak érvényességét, igyekszik elkeriilni a jovobeli talalkozast
vele, kénnyedén elfelejti azt, amit hallott.
(10) A referencia-csoport hatdsa: Az a csoport, amellyel az egyén azonosul, befolyasolja
az attitlidjét és az érzéseit. A munkacsoport csakugy, mint a csalad, etnikai hattér, politikai
part, illetve vallas alkotja azt a referencia-csoportot, amely kialakitja az informaciéra vald
reagalast, viselkedést.
(11) Az iizenet fogaddjanak korldatozottsaga: Az ember korlatozottan tudja felfogni, kezel-
ni, értelmezni a komplex informéaciokat. Minél komplexebb az informacio, annal valdszi-
niibb, hogy a megértés korlatozott lesz. Sem a koncentralo képesség, sem a figyelem nem
egyenletes, idénként hullimvolgyek gyengitik azokat, és ezalatt az informacio felvétel és
értékelés korlatozottabb. Simon, March és Cyert (Blundell 2004) a korlatozott racionalitas
modelljében leirta azt, hogy az egyéni dontés figyelmen kiviil hagyja a friss informaciot,
amennyiben a korabbi informaciokon alapulé megszokott cselekvés valaszt ad a felmeriild
problémakra. Gyakran eléfordul, hogy nagyobb jelentdséget tulajdonit az egyén olyan
informécioknak, amelyek id6ben és térben kozeliek, és leértékeli azokat, amelyek tavo-
labbiak.
(12) A visszacsatolds részben vagy egészben elmarad: A visszacsatolas nem automatikus,
sok esetben akkor is elmaradhat, amikor az iizenet nem vilagos. Példaul a kudarckertilés, a
csoportnyomés ellene hathat a visszacsatolas kezdeményezésének. A visszacsatolds nem
feltétleniil érinti az iizenet egészét, s tovabb futhat annak egyetlen részletén is.
(13) Személyes tamadds — védekezés: Mindenki hajlamos elutasitani azokat az iizeneteket,
visszajelzéseket, amelyeket személye elleni tamadasként értelmez, fliggetleniil attol, hogy
annak szantak-e vagy sem. Ezért a kialakul6 parbeszéd jellemzden a személyes tdmadas-
védekezés sikjan futhat tovabb, elkanyarodva és fiiggetlenedve az iizenet tartalmatol.

5. A kommunikéaciés zavarok feloldisa

A fent emlitett 6sszefoglald korlatgylijtemény altalanos végkovetkeztetése az lehet, hogy
senki ne feltételezze, hogy minden iizenet a szandékozott formaban fog megérkezni. Ha az
emberek kozotti tokéletes megértés nem is lehetséges, a kommunikaciot lehet javitani. A
kovetkez6 lehet6ségeket érdemes kihasznalni a kommunikaci6 javitdsa érdekében:

(1) Hozzdigazodni a fogado vilagdhoz: Ahhoz, hogy az iizenet célt érjen, a fogadohoz
kellene igazodni. Ez azt jelenti, hogy elére kell gondolkodni, és ki kell talalni, hogyan
fogjék az iizenetiinket fogadni. Meg kell érteni a fogado sziikségletét és potencialis reak-
ciéit. A hatékony kommunikator a befogadé érzései és attitlidjei alapjan itéli meg az altala
frott vagy kozolt gondolatok hatasat. Ugy formaélja iizeneteit, hogy az illeszkedjék a foga-
dé szokincsébe, érdeklodési korébe, értékrendszerébe, és tudataban van azoknak a médo-
zatoknak, ahogyan az informaciéo — a szimbolikus jelentések vagy a referencia-csoport
miatt — félreértelmezhetd lehet.

A korlatok legy6zése empatiat kivan. Annak a képességét, hogy a kommunikator valaki
mas bdrébe bujjon, és megértse azt, hogy 6 hogyan hallja és értelmezi az lizenetet.

(2) Visszacsatolds haszndlata: A visszacsatolas a teljesitménnyel kapcsolatos informaci6
megszerzésének a folyamata annak érdekében, hogy az lizenet kiilddje korrigalo tevé-
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ységet hajthasson végre, amennyiben sziikséges. A kommunikacid soran a visszacsato-

biztositja azt, hogy a kommunikator kapjon a fogado6tol egy olyan iizenetet, amely

oztatja a megértés mértékérdl. Ez az, amiért a szemtdl szembe torténé kommunikacio
ckal hatékonyabb, mint az irdsos kommunikacid, mar amennyiben a kommunikacio
ylegesen kétiranyd. Mas szoval, a fogadd szamara adott a lehetdség, hogy reagéljon és
aszoljon.

) Erdsités haszndlata: Egy lizenetet szamtalan féleképpen lehet kozolni, és szdmtalan

16dot lehet a kozlésre hasznalni. A jé szonokok tudjak, hogy ha tobb mint harom lénye-

elképzelést 4t tudnak adni egy 30 perces szovegben, akkor mar szerencsések.

Direkt, egyszerii nyelvezet hasznalata: Sok ember képtelen arra, hogy tisztan, vilago-

n fejezze ki magat zsargon nélkiil, illetve felesleges jelzok, hatarozoszok és alarendelt

‘ trészek nélkiil. Torekedni kell a minél egyszertibb nyelvezet hasznalatara, igy na-

obb az esély arra, hogy a fogado fél pontosan azt érti az iizenet alatt, mint a kiild6 fél.

Természetesen ez nem azt jelenti, hogy egy teljesen primitiv szokincset hasznalé kommu-

nikdci6 az idealis.

- (5) A szavak megerdsitése tettekkel: A kommunikdcio csak akkor hatékony, amennyiben

hihet6. Ha a vezetés mond valamit, akkor meg is kell tennie. A legkozelebbi alkalommal

~ annal nagyobb a valosziniisége, hogy elhiszik.

@) Szemtél szembe valo kommunikacio haszndlata: A szemtdl szembe valo kommunika-

~ ¢i6 sokkal hatékonyabb, mint az irott — a mér emlitett okok miatt:

e Az iizenet kiilddje kozvetlen visszacsatolast kap a fogadotol arrol, hogy mit hallott,
illetve mit nem hallott. Az iizenet ataddsanak modjat ezutan meg lehet valtoztatni,
igazitani lehet a kifejezésmodot, és meg is lehet erdsiteni az iizenetet. Amennyiben
sziikséges, magat az lizenetet is meg lehet valtoztatni a kozvetlen reakciok fényé-
ben.

e A legtobb ember sokkal tisztabban és egyenesebb modon fejezi ki magat a beszélt
nyelvben, mint az irott nyelvben.

e A szodbeli lizenet sokkal egyszeriibben és érthetdbben jut el a fogadéhoz, mint az
irasos, és ez segit az informacioval kapcsolatos eloitéletek legyézésében. Ez azt is
jelenti, hogy pl. a kritikat sokkal konstruktivabb médon lehet jelezni.

e Egy irasos kritika sokkal erdészakosabban, sokkal bantobban hat, mint az él6szoban

. kifejezett.

- A szemt6l szemben kommunikacio lehetévé teszi a személyes tigyek — pl. a rossz hirek,

helyzet tisztazasa stb. — megfeleléen bizalmas kezelését. A felek rugalmasan alkalmaz-

- kodhatnak a szituaciohoz, tamogatast felajanlva, szimpatiat mutatva, bétoritast és kozvet-

lenséget kifejezve.

b B

S

~ csatorna is hasznélhato, igy ha az lizenet nem jut el az egyiken, még sikerrel jarhat a ma-
;!ikon. A szébeli magyarazatot megerdsitheti egy megfeleld gesztus. Telefonon vagy egy
talalkozon tortént megallapodast, dontést levél vagy jegyzOkonyv elkiildésével lehet meg-
- erdsiteni. Bizonyos informdaciokat irasban kell rogziteni annak érdekében, hogy az iizenet
~ pontosan és torzulas nélkiil kozvetitddjon. Amennyire csak lehet, az irdsos kommunika-
clét szobeli kommunikacioval kell helyettesiteni vagy kiegésziteni. A szobeli Gsszegzést
~ egy irasos meger6sités kovethet. Idegen szdval mindez redundancidnak nevezhetd. A
- redundancia nem mas, mint a sziikségesnél nagyobb mennyiségii informacié tovabbitasa.
A feleslegesnek latszo megkettzés olykor nélkiilozhetetlen feltétele a zajos fogadd kozeg
ittorésének. Természetesen a redundancianak — csaktgy, mint a visszacsatolasnak — van-
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nak iddben és pénzben is kifejezhetd koltségei. Alkalmazasukkor e koltségeket Ossze kell
vetni a pontatlan értelmezésbdl kovetkezé elmaradd haszonnal.

(8) Csdkkenteni a méretb6l adodo problémdkat: A méretb6l adodé kommunikécios prob-
1émak csokkenthetok a menedzsment szintek szamanak csokkentésével és annak biztosita-
saval, hogy a kiilonboz6 tevékenységek a kommunikacié megkdnnyitése alapjan legyenek
csoportositva, valamint a hataskorok decentralizalasaval. A szervezeten beliili informalis
kapcsolatokat egy bizonyos hataron beliil batoritani kell, és szervezeti, fejlesztési progra-
mokat lehet igénybe venni a bizalom és megértés elmélyitéséhez.

(9) Nem hivatalos kommunikacié: Konkrét formait kiszivarogtatasként, ,.fiiles”-ként,
pletykaként emlegetik. Ezek jellemz6je, hogy nem a formalis csatorndkban terjednek.
Elényei kozé soroljak a gyorsasagot, illetve azt, hogy anélkiil lehet tizenetet ttra bocsatani
és arra visszajelzést kapni, hogy az informacio kiild6je személyében elkotelezné vagy
kompromittalna magat. Hatranya a pontatlansag, a torzulasra valo fokozott esély.

(10) Oktatas és képzés a kommunikacioban: A kommunikacié szamara formalis csatorna-
kat kell biztositani, de ezek hatékonysaga fiigg az attitiidoktol, képességektol, lelkesedés-
t6l és a rendszert hasznalo feleldsségérzetétdl. Az oktatasi és képzési programoknak olyan
hozzaallast kell elérniiik, amely tudatositja, hogy a kommunikacié a vezetés lényeges
része, és elsddleges megfontolast biztosit szamara barmely dontéshozatal sordan. A kom-
munikéatoroknak tudataban kell lenniiik a kommunikacios korlatok okozta nehézségekkel,
és rendelkezniiik kell a megoldasi képességekkel, illetve a megoldast elosegitd elemzés
képességével. Tréninget kell biztositani specialis, kommunikacios képességek elmélyité-
sére, az iras, a beszéd, az értekezletek vezetése és a meghallgatas képességének elsajatita-
sara. Ezen képességek koziil soknak a megismerése tobbé-kevésbé a hagyomanyos kurzu-
sokon is lehetséges, de a leghasznosabb a csoportos gyakorlés €s a szerepjatszas.

A kommunikacios korlatok lekiizdése lassu és hossza idot igénylé feladat lehet. A
kommunikaci6 csak a bizalom és egyiittmiikodés 1égkorében lehet hatékony. A jo ered-
mények elérése érdekében a vallalatoknal a kommunikaciot is stratégiai elemként kell
kezelni, amely tervezést és fejlesztést igényel, és amelynek az ellendrzése csak a szerveze-
ten beliili problémék és kovetelmények teljes korli megértésén alakulhat. Végezetiil tud-
nunk kell, hogy a kézdsségben €16 emberek érzelmi kapcsolatok megteremtésére, megero-
sitésére és fenntartasara torekszenek. Ennek moédja olyan kommunikécios 1épések rovi-
debb-hosszabb lancolata, amelyeknek valojaban nincs tartalmi informécidcsere céljuk és
funkciojuk. Példaul a ,,Hogy vagy?” jellegii — minden nyelvi kultiraban megtalalhaté —
kérdés az esetek dontd tobbségében nem valos kérdés, a ra adott valasz sem valds. A 1at-
szllag értelmetlen, céltalan parbeszédnek azonban nagyon is valds értelme és célja van —a
beszélo felek kozotti emocionalis hid, kapcsolat megerdsitése, ,karbantartasa”. Csak en-
nek megléte esetén keriilhet ugyanis sor tartalmi parbeszédre.

6. A kommunikaci6 aktudlis kérdései
A kovetkezokben harom aktualis kérdés elemzésével foglalkozunk:
e Milyen hatassal van az elektronikus forradalom a kommunikaciéra?
e Mit jelent a politikai korrektség a cégek belsd kommunikacidjaban?
e Hogyan javithatnak az egyes emberek az eltéré kulturalis hattérrel rendelkezokkel
val6 kommunikacidjukon?

6.1. Elektronikus kommunikaci6
A szazad elején a telefon drasztikusan csokkentette a személyes, szemtdl szembeni kom-
munikacids helyzetek szamat. Az 1960-as évek masodik felében a fénymasolé berendezé-
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‘sek és az indigd hasznalata tette konnyebbé és gyorsabba a kiilonb6zé dokumentumok
‘masolasat. Az 1980-as évek eleje ota az olyan uj, elektronikus berendezések, mint a sze-
‘. mélyhivok, a faxok, a videokonferenciak, internetes targyalasok, e-mailek és hangiizene-
ek kiildéset lehet6vé tevd technoldgidk, mobiltelefonok és kisméretii kommunikéatorok
~ yalésagos aradata all rendelkezésiinkre, melyek alapvetden megvaltoztatjak mind a cége-
ken beliili, mind az ltalénos, mindennapos kommunikécios technikékat.

Az elektronikus kommunikacié révén lehetdvé valik, hogy az alkalmazottaknak ne
kelljen 4llanddan az iréasztalndl ilniiik, hiszen a személyhivok, mobiltelefonok, kommu-
~ nikatorok segitségével konnyen elérhetdek az értekezlet, ebédsziinet, egy a varos maésik
végében tartézkodo tigyféllel vald targyalas kozben vagy éppen a szombat délelétti foci
kozepén. Egyre halvanyabb az a vonal, amely kordbban az alkalmazottak munkahelyi és
otthoni €letét elvalasztotta. Napjainkban, az elektronika koraban elméletileg minden dol-
z6 a nap 24 orajaban elérhetd. Az elektronikus kommunikacié kovetkeztében egy adott
vallalat fizikailag behatarolt tulajdonképpeni telephelye vesztett jelentdségébdl, mivel a
haldzatba kapcsolt szamitogépek lehetévé teszik, hogy az alkalmazottak kozvetleniil elér-
hessék a vallalat barmely szintjét, akar teljes munkaidében otthon vagy mashol. A cég
sajat létesitményein kiviil dolgozhatnak, és ekozben a cégen belili alkalmazottakkal fo-
lyamatos kapcsolatban lehetnek. Azzal, hogy a cég alkalmazottainak szamitogépét, a
vasarlok és a beszallitok szamitogépeit halozatba kotik, a kiilonbozo vallalatokat elvalasz-
t6 hatarvonalak még inkabb elhalvanyulnak.

Mig a telefon segitségével mar régota lehetséges szobeli tizenetek gyors tovabbitasa,
az irasos anyagok hasonld sebességgel torténd kozvetitése csak nemrégiben valt lehetdvé.
Az 1960-as évek kozepén a cégek belsé kommunikaciojukban még teljes mértékben az
frasos dokumentumokra, kiilvilaggal valo kapcsolattatas terén pedig a vezetékes hirk6zld
eszkozokre és a postara voltak kénytelenek hagyatkozni. Késébb aztan megjelentek az
¢jjel-nappali futarszolgalatok és a telefaxok, ma pedig, amikor szinte minden véllalat
elektronikus levelezorendszereket vezet be, valamint egyre tobb cég teszi lehetévé alkal-
‘mazottai szamara az internet elérését, az irasos kommunikacié is a telefon sebességével
zajlik. Az elektronikus forradalom révén lehetové valt mindenki szdméra a masik személy
azonnali elérése, ennek azonban van néhany hatuliitdje is: az elektronikus levelezés pél-
ddul nem biztositja a személyes talalkozok soran megvalosuld szavakon tuli kommunika-
ci6 lehetdségét, valamint azokat az érzelmi Gsszetevoket és arnyalatokat sem, melyekkel a
hangsulyozas révén egy telefonbeszélgetés is tobbet nyujt. Tovabba azt is észrevették,
hogy a személyes taldlkozoknak alapvetden két jol elkiilonithetdé céljuk van: egyrészt
erositik az Osszetartozas érzését, masrészt megfeleld forumot nytjtanak a feladatok meg-
oldasdhoz. A videokonferencidk és internetes értekezletek jol miikodnek a feladatmegol-
das terén, azonban az alkalmazottak személyes kapcsolattartasra vonatkozo igényeit nem
elégitik ki. Igy azon dolgozok munkahelyi hangulatéra, akik jobban igénylik a kozvetlen
tarsadalmi érintkezést, az elektronikus kommunikacios formak szinte kizarolagossa tétele
minden val6szinliség szerint rossz hatéssal van.

6.2. ,,Politikailag korrekt” kommunikéaci6

Milyen szavakat hasznaljunk, amikor beteg kollégank keriil szoba? Hogyan szélitunk meg
egy nbi vasarlot? Hogyan beszéliink az olyan tigyfelekkel, akik tliink alapvetéen eltérd
tulajdonsagokkal rendelkeznek? Az ezen kérdésekre adott megfeleld valaszokon mulhat,
hogy elveszitjiik-e egy iigyfeliinket, alkalmazottunkat, egy pert vagy éppen az allasunkat.
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A legtdbbiink pontosan tisztdban van azzal, hogy a ,,politikai” helytallosagnak megfe-
leléen hogyan valtozott meg szOhasznalatunk az utobbi idoben. Példaul a legtobben mar
eltavolitottak szokincsiikbol az olyan szavakat, mint fogyatékos, vak, idés és a csokkent
fizikai képességii, csokkent latoképességii és koros kifejezésekkel helyettesitették oket. A
Los Angeles Times engedélyezi ujsagirdinak vagy szerzoinek az dregség sz6 hasznalatat,
azonban azzal a figyelmeztetéssel kiegészitve, hogy az dregkor kezdete minden személy
esetében eltérhet, vagyis nem minden 75 éves ember tekintendd 6regnek (Kaid 2004).

Tekintettel kell lenniink méasok érzelmeire. Bizonyos szavak sztereotip értelmiek,
megijeszthetnek vagy sérthetnek egyes személyeket. Ma, amikor a cégek alkalmazotti

allomanya egyre véltozatosabb Osszetétellivé valik, tisztabban kell lenniink azzal, hogy

mely szavak lehetnek sértéek masokra nézve. A ,,politikai” helytallosag figyelembevétel-
ének azonban megvan az arnyoldala is, ugyanis lesziikiti szokincsiinket és ezéltal kom-
munikacios nehézségeket okoz. Az ilyen szoalkotasok egyes kritikusai szeretik szélsdsé-
ges példakkal kifigurazni a ,politikai korrektség” hajszolasat. Még azok a ritkulé haji
embertarsaink is, akiket egyébként nem zavar, ha egyszertien kopasznak bélyegzik Oket,
csak mosolyogni tudnak azon, amikor hajproblémdkkal kiizddkként hivatkoznak rajuk. Mi
itt azonban inkabb azt vizsgaljuk, hogy a politikailag helytallo szohasznélat hogyan gor-
dithet akadalyt a hatékony kommunikécié atjaba.

A szavak az emberi kommunikacié alapelemei. Ha szdkincsiinkbol klzarunk szavakat
csak azért, mert azok ,.politikailag” nem megfeleldnek mindsiilnek, akkor megfosztjuk
magunkat annak lehetdségétol, hogy mondanivalonkat a legvilagosabb és legpontosabb
forméaban kozvetitsiik. A legtobb esetben minél nagyobb a beszéld €s a hallgatdsag szo-
kincse, annal nagyobb a szabatos kommunikacié valdszinlisége, mely utobbit egy lesziiki-
tett szokincs hasznalata jelentdsen megnehezit, és ha ehhez tarsulnak az 1j, kevésbé érthe-
t6 jelentésii szavak, megnd annak az esélye, hogy nem ugy értelmezik mondanivalonkat,
ahogy mi szertettiik volna.

Ugyelniink kell arra, hogy szohasznalatunkkal ne sértsik masok érzékenységét, és
ugyanakkor ne sterilizaljuk nyelviinket oly mértékben, hogy azzal a kifejezésmodunk
egyértelmii voltat nagymértékben rontanank. Ez nehezen megoldhat6 dilemma, de fontos
az, hogy ismerjiik a megfelel6 szinonimakat és megtalaljuk a kell6 egyensulyt.

6.3. Kommunikacio eltéré kulturalis hattérrel rendelkezé emberek kozott

A hatékony kommunikéacié megvaldsitasa még a legtokéletesebb koriilmények kozott sem
konnyt, a kultirak kozotti kiilonbségek pedig kiilonosképpen novelik a kommunikécios
nehézségeket. Az eltéré kulturalis hattérrel rendelkez6 emberek kozotti kapcsolattartas
nyelvi nehézségeit illetéen négy alapvetd problémaval szamolhatunk:

(1) A jelentéstani kiilonbségbdl eredd gondok: Ahogy mar korabban is jeleztiik, az egyes
szavak minden ember szamara mast és mast jelenthetnek. Ez pedig kiilondsen igy van az
eltérd nemzetiségli emberek esetében. Vannak olyan szavak, amelyek nem fordithatok le
egyik nyelvrdl a masikra. A finnekkel valé kommunikaciot megkonnyiti, ha ismerjik a
,,siszi” szOt, amelynek jelentése azonban példaul angol nyelvre lefordithatatlan. Valami
olyasfélét jelent, mint ,,ramendsség” vagy szivos , kitartas”.

(2) A szavak masodlagos nyelvi jelentése: Ugyanazon szavak minden nyelvben mas és
mas rejtett jelentést hordozhatnak. Amerikai és japan tizletemberek kozotti targyalasok
soran példaul nehézséget okoz, hogy a japan ,hai” sz6 angolra igen-ként fordithato, de
burkoltan ezzel inkabb azt mondjak ,,igen, figyelek” semmint azt, hogy ,,igen, egyetér-
tek”.
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(3) Hangnembeli eltérések: Egyes orszagokban létezik tegezé ¢és magaz6é megszolitasi
rma, a hangnem a szovegkornyezettdl fliggden valtozik: az emberek mashogy beszélnek
: mon, mashogy a kiilonféle élethelyzetekben és mashogy a munkahelyiikén. Kozvetlen
tegez0 stilus hasznalata zavaré lehet olyan helyzetben, amikor a magdzas lenne az elvart.
 (4) Felfogasbeli kiilonbségekbil adodo nehézségek: Az eltéré nyelvet besz¢ldk a vilagot is
4 ﬁl&nbﬁzokeppen érzékelik. Az eszklmok a hohoz masképpen viszonyulnak, mivel tébb
szavuk is van rd. A thaifoldiek a ,,nem” sz¢ jelentését masképpen érzékelik, mint az ame-
' rikaiak, minthogy az & szdkincsiikben ez a sz6 nem talélhaté meg.

~ Annak érdekében, hogy az eltérd kulturélis hattérrel rendelkez6 emberekkel valé kommu-
~ pikéci6 soran a lehetséges félreértések szamat csokkentsiik, érdemes az alabbi négy pont-
ban felsorolt szabalyt betartani (Prekel 1983):

" (1) Feltételezziik a kiilonbségek meglétét egészen addig, amig az ellenkezdje be nem bizo-
~ myosodik. Mindig hajlamosak vagyunk feltételezni, hogy beszédpartneriink inkabb hason-
it hozzank, mint kiilonbozik téliink, azonban az idegen orszagokbdl szarmazdok gyakran
alapvetden masok, mint mi magunk.

~ (2) Inkabb a magyardzatra helyezziik a hangsulyt, mint véleménynyilvanitasra. Annak
 ¢rtelmezése vagy véleményezése, amit valaki mondott vagy tett, a leird magyarazassal
. - szemben sokkal inkabb fligg a véleménynyilvanité kulturalis hatterétél, mint a vélemé-
“myezett allapottol. Ezért tehat ajanlatos a véleménynyilvanitast akkorra hagyni, amikor az
- adott helyzet megfigyelésére és értelmezésére mar kell6 id6t tudtunk forditani az Gsszes
- szoban forgod kultira képviseldjének nézépontjabol.

~ (3) Képzeljiik magunkat a masik helyébe. Miel6tt mondanivalonkat atadnank, probaljunk a
5hllgatéségunk fejével gondolkodni: vegyiik figyelembe milyen az értékrendje, tapasztala-
~ ti kore, gondolatvilaga, mit tudunk esetleg iskolazottsagarol, neveltetésérol vagy szarma-
i  zésardl. Probaljuk meglatni benne, hogy mi teszi 6t massa hozzank képest.

@ Ertelmezéseinket munkahipotézisként kezeljiik. Ha mar megtalaltuk egy adott Gj hely-
- zet magyarazatat, vagy ugy latjuk, hogy mar pontosan ismerjiik egy idegen kulturdval
- rendelkez6 partneriink nézépontjat, ezen megallapitdsainkat ne bizonyossagként, hanem
~ tovabbi bizonyitast igényl6 hipotézisként kezeljiik. A hallgatosag részérol érkezo vissza-
i jelzéseket alaposan vizsgaljuk meg, hogy alatdmasztjdk-e feltevésiinket. A nagy fontossé-
~ gi dontések vagy kozlemények esetében érdemes a kiilfoldi vagy hazai kollégakhoz for-
,‘fdulni azért, hogy megbizonyosodhassunk arrol, hogy értelmezéseink helytallok.
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