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19. A kommunikacié

. Ha én egy szot hasznalok™ mondta Humpty Dumpty, meglehetdsen gunyos han-
gon, ,,az pontosan azt jelenti, amit én akarok, hogy jelentsen - sem tobbet, sem
kevesebbet.” ,,Az a kérdes” valaszolta Alice, ,,hogyan tudod rdavenni a szavakat,
hogy olyan sok kiilonbozo dolgot jelentsenek.” ,, A kérdés az”, szolt Humpty
Dumpty, ,,hogy melyik kozéttiik az uralkodo - ennyi az egész.”

Lewis Carroll: Alice Csodaorszagban. (Kosztolanyi Dezso forditasa)

A kommunikacio kozponti helyet foglal el az emberi tevékenységek sordban. A kommunikaci6 az,
amelynek segitségével az egyik ember egy masikkal kapcsolatot 1étesithet. Ahhoz, hogy kultarak és
tarsadalmak fennmaradjanak, kommunikaciora van sziikség, mert ha az nem lenne, nem volna esz-
kozlink arra, hogy a tanulsagokat az egyik generaciotol a maésiknak atadjuk, és minden tudas el-
veszne az egyén haldlaval. Ugyancsak a kommunikacios folyamaton at hangoldédnak Ossze az
egyéni tevékenységek is.

Amilyen fontos a kommunikacié az embernek és az emberi kultranak a fennmaradasahoz, éppen
annyira fontos a szervezet fennmaradésahoz is. A szervezet egyének olyan csoportja, akik bizo-
nyos kozos célok elérésére szovetkeztek. A kolcsonos érdekek felismerése és a kozos célok megte-
remtése a kommunikacio segitségével torténik. E célok elérése érdekében ezeknek az embereknek a
tevékenységét koordinalni kell. Képzeljiink el 11 embert egy futballcsapatban, ahol mindegyik golt
probal 16ni tigy, hogy ugyanabban az idében 11-féleképpen jatszik. A kommunikéciora akkor is
sziikség van, ha a k6zos célokat a szervezethez tartozo Osszes személy koncentralt eréfeszitésével
kivanjak elérni. Elsdsorban a kommunikacid segitségével probalhatjuk meg a szervezethez tartozok
viselkedését alakitani, a beosztottakat arra motivalni, hogy bizonyos feladatokat végezzenek el, egy
vezetési szerepnek eleget tenni, €s a szervezet tagjainak munkdjat koordindlni. Kovetkezéskép-
pen, a szervezet mikodésében a kommunikacio kézponti helyet foglal el.

A kommunikacionak szamos definicidja 1étezik. Amit mi a téma targyaldsahoz alapként haszna-
lunk, a kovetkezd: ,,A kommunikdcié nem mas, mint az informécid és megértés atvitele egyik
személytdl a masikig”.! Fontos megérteni, hogy az informacio tovabbitisa még nem jelent kom-
munikaciot. Az igazi kommunikacio6 létrejottéhez az informaciot at kell vinni €s az lizenetet meg
kell érteni. Kovetkezésképpen az egyszerli beszédfolyamat nem tekinthetd kommunikécionak
mindaddig, amig a szavak nem taldlnak meghallgatasra és megértésre.

A megértés szempontja igen fontos, ha a kommunikaciénak az eldbb emlitett funkcidira gondo-
lunk. Emlitettiik, hogy a kommunikacionak kritikus jelentésége van a beosztottak motivalasdban
bizonyos feladatok elvégzésére. Mas szoval, az Osszeegyeztetett, célra orientalt viselkedés haté-
kony kommunikaciot igényel. Egy személy szerepének a tisztasaga (vagy kétértelmiisége) egy
szervezeten beliil mindig a jelenlevd kolesonds megértés fokatol fiigg. Minél nagyobb a megér-
tés, annal kisebb a fogadd fél szerepének a kettdssége. Minél vilagosabban megérti valaki a sajat
szervezeti szerepét, anndl nagyobb a valdsziniisége annak, hogy megfelelden alakitja viselkedését és
attitidjeit.

A KOMMUNIKACIOS FOLYAMAT

A kommunikécio latszolag egyszerii eljards, amely csupan néhany 1épésbdl all. Berlo egy miisza-
ki modellt dolgozott ki a kommunikéacids folyamat megértésére.” Ez a modell a kovetkezd ele-
meket tartalmazza:

1. A kommunikaci6 forrasa

2. A kodolo

! Beach, Dale S.: Personnel: The Management of People at Work. New York, The Macmillan Company, 1970. p. 581.
2 Berlo, David K.: The Process of Communication. New York, Holt, Rinehart and Winston, Inc., 1960. p. 32.
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3. Aziizenet

4. A csatorna

5. A dekodold

6. A kommunikécié fogadoja.’

Ezeket az elemeket nem nehéz megérteni. A forrasnal megsziiletik egy gondolat, amelyet el kivan-
nak juttatni a fogadohoz. Miel6tt azonban el lehetne kiildeni, lizenetté kell kodolni, amely tovab-
bithatd. Az agy a kimondott vagy szébeli lizenet kodoldja, akarcsak a telefon, amely a szavakat
atvihetd jelekké alakitja. Az lizenetet ezutan bizonyos csatorndkon vagy utakon keresztiil a fogadd
félhez juttatjak, aki viszont megfejti (dekddolja) az iizenetet vagy jelet. Ha minden 1épés helyes volt,
akkor a megfeleld kommunikacio létrejott. Amint azonban latni fogjuk, az utat szamos csapda sze-
gélyezi.

Mindeddig a szoébeli kommunikacio feltételei szerint gondolkodtunk. A kommunikécié definicio-
ja azonban nem csupan a szobeli vagy irott iizenetek tovabbitasara korlatozodik. A valdésagban
a fogalom elég bo, és barmilyen tipust informéacio tovabbitasat magaban foglalhatja. Az arckifeje-
zést is kommunikécionak tekinthetjiik - a szemo6ldok rancolasarol arra kovetkeztethetiink, hogy
nem értik, amit mondtunk, az asitas pedig az unalom jele. A fizetésemelés a beosztott tudomasara
hozza, hogy felettesei elismerik a munkajat.

A JELENTES MEGHATAROZOI

Annak ellenére, hogy a kommunikacios folyamat elég egyszerii, mégis gyakran iitkdziink nehéz-
ségekbe az informécid tovabbitasa és egymas megértése soran. Ezek a nehézségek a jelentés bizo-
nyos meghataroz6 elemeibdl adodnak, amelyek k6zé a szavak €s a szemantika tartoznak, tovabba
az érzelmek, az egyén vonatkoztatasi kerete és a helyzeti kontextus.

A szavak és a szemantika. A szavak szimbolumok, és 6nmagukban semmi jelentésiik nincs.* Ezek-
nek a szimbolumoknak a jelentése egy adott kultiran beliili folyamatos haszndlatukbol szarmazik. A
jelentés tehat egy szimbolum kulturalis 6roksége. A szavak sajat magukon kiviili eszmékre vagy
targyakra utalnak. A ,tree” szoénak példaul, 6nmagéaban nincs jelentése. Az ,,angolul besz¢ld” tarsa-
dalmakban a fa anyagu novényt értik alatta. Ugyanilyen modon, a kiilonb6zo6 kultarak €s tarsadal-
mak kiilonbozd jelentéssel latjak el ugyanazokat a szavakat.

Azt mondtuk, hogy a kommunikécio folyamat, és a folyamat kifejezés dinamikus jelenségre utal. A
kommunikacidohoz legalabb két elme interakcidja sziikséges, amelyek hatassal vannak egymasra.
SOt mi tobb, a kommunikacidhoz hasznalt szimbélumok sem allanddak. Egy sz6 kiejtéséhez nem
elég az, ha képesek vagyunk a szimbolumokat helyes sorrendbe rakni. Az embernek, ismernie kell
a szo6hoz kapcsolddo valdszinii jelentést is, €s ez valtozni szokott. Ez a tény akkor valik nyilvanva-
l6va, ha megnéziink egy 1920-bol, majd egy 1970-bdl szarmazd szotart. Nem csupan a szavak
szama novekedett, hanem tobb lett az egyes szavakhoz kapcsolodd definiciok szdma is. Ahhoz,
hogy kommunikacids kapcsolatba 1épjiink egy masik személlyel, ismerniink kell a szavakat és a
szavakhoz kapcsolodo kiillonb6zd jelentéseket.

,»A szemantika a szavak jelentésének szisztematikus tudomanya.” Amint mar az el6zéekben megje-
gyeztiik, egy sz0 jelentését abban a tarsadalomban ¢€s kulturaban alakitjak ki, amelyikben hasznal-
jék. Nem ismerjiik azonban a vildgon az 6sszes kultarat, valamint azt, hogyan magyarazzak azok-
ban a szavakat. Gyakran el6fordul, ha egy masik emberrel beszélgetiink, hogy szemantikai prob-
lémank lesz, mivel a fogadé nem ugyanugy dekodolja az iizenetet, mint ahogyan mi kodoltuk. Ez
a probléma nem csupan kiilonb6z6 kulturak koézotti kommunikécidra korlatozodik, hanem egy
szervezeten beliil is megtorténhet. Az egyik ember csaladi kdrnyezete, vallasos neveltetése stb. befo-

’95

? Ezek az elemek nincsenek mindig sziikségképpen egymastol elvalasztva, miutan az ember sajat maganak is kiildhet
iizenetet, és ebben az esetben 6 az informacio6 forrasa és fogadodja, a kddold as a megfejtd. S6t az elemek nem csupan az
emberekre korlatozodnak, miutan a kommunikacids folyamatban gépeket is lehet hasznalni.

* Steward, David K.: The Psychology of Communication. New York, Funk and Wagnalls Company, 1968. pp. 3-4.

> McFarland, Dalton E.: Management: Principles and Practices. New York, The Macmillan Company, 1970. p. 572.
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lydsolja a hasznalt szavak interpretalasat. Kovetkezésképpen a sz6 jelentésének probléméja
mindennapos.

A szemantika tudomanya szorosan kapcsolddik az észlelés tudomanyahoz. Amint mar kordbban
vizsgaltuk is, az emberek ugyanarra az ingerre kiilonbozéképpen reagalhatnak, kornyezetiiktol és
multbeli tapasztalataiktol fliggden. Vegyiink példaul egy munkast, aki rajon egy idot megtakaritd
munkavégzési modra. A csoportja ezt Ggy is tekintheti, hogy megkisérelt ,,csapast mérni a rend-
szerre”, és novelni akarja a sajat termelését; de felfoghatjak fenyegetéseknek is a csoport altal ki-
alakitott normak és értékek ellen. Eppen ezért ,,normarombolonak” kialtjak ki, és kikozositik a
csoportbol. A fénodke, ugyanakkor, Gjitonak és kreativnak taldlja. Ugyanaz az inditék kiilonbozo
attitidoket ébreszt fel, attol fliggden, hogy az egyes személyek hogyan szemlélik ezt az inditékot.
Jegyezziik meg, hogy a szavak ,,események” - az egyén altal észlelt kdrnyezeti ingerek. Minden
esemény atmegy az észlelés atfogd folyamatdn. A szavak meghalldsa és olvasasa tulajdonképpen
csak specialis esetei az észlelésnek. A probléma megint csak abban rejlik, hogy a megfejtés nem
egységes az ingerek fogadoi kozott.

Az érzelmek. A felado érzelmei befolyasoljak az tlizenet kodoléasat, csakugy, mint a fogado érzel-
mei a megfejtést. Egy személy ugyanazt az lizenetet kiilonb6z6 mdédokon fejti meg, €s ezek az
lizenet fogadédsa idején fennalld érzelmektdl fiiggenek. Az Opinion Research Corporation
(Kozvéleménykutatd Tarsasag) altal végzett kutatas megallapitotta, hogy az alkalmazottak kiilon-
bozoképpen reagaltak szavakra és kifejezésekre, amelyek 1ényegében ugyanazt ,,jelentették”. A
,»Szakszervezeti bolt” kifejezés példaul kedvezd reakciot valtott ki, bar az alkalmazottaknak nem
tetszett a ,kotelezd szakszervezeti tagsag” meghatarozas.® Az érzelmek befolyasoljak felfogasun-
kat és hatassal vannak a megfejtés folyamatara.

Mivel az emberek gondolkoddsaban szamos esetben nem csupan az értelem jatszik dontd szere-
pet, hanem az érzelem is, elég nehéz teljesen elkiiloniteni az érzelmeknek a kommunikécidra gyako-
rolt hatasat. Vannak azonban olyan eszkozeink, amelyek lehetdvé teszik a feladé szamara, hogy
csokkentse az érzelmek diszfunkcionalis kdvetkezményeit. Ezekrdl a fejezetben késdbb fogunk
sz0lni.

A vonatkoztatasi keret. A vonatkoztatasi keret fogalmaba beletartozik az egyén kdérnyezete, atti-
tlidjei, megel6zd tudasa és tapasztalatai, amelyek sziiletése ota felhalmozodtak. Az egyén vonat-
koztatasi kerete nagymértékben befolyasolja, hogyan fogja fel a szavakat €és az egyéb ingereket.
Nem hagyhatjuk tehat figyelmen kiviil, vagy nem torolhetjiik ki azokat az eseményeket, ame-
lyek mar egyszer életiink soran megtorténtek veliink; ellenkezdleg, azok ott maradnak benniink,
hogy befolyasoljak a jovobeli események értelmezését. Kovetkezésképpen, vonatkoztatasi kere-
tiink befolyasolja a kodolo és dekodold folyamatokat.

Amint mar emlitettiik, tudataban kell lenni a szemantikai kiilonbségeknek, ha egymassal kommuni-
kacios kapcsolatra 1éplink. A szemantikat befolyasolja az egyéni vonatkoztatéasi keret, akarcsak az
érzelmeket és az észlelést. Ez az egyik oka a kiilonb6z6 generaciok kozotti ,,kommunikacids rés-
nek”. Mas a vonatkoztatasi kerete annak a személynek, aki atélt mar egy valsagot, mint annak,
aki csak az Gtvenes és hatvanas évek bdségét ismerte. A szavak, amelyeket hasznéalnak, ugyanazok,
de vonatkoztatasi keretek kiilonbozdsége az ingerek kiilonb6z6 értelmezését vagy az azokra valod
eltérd reagalast eredményezi.

A helyzeti kontextus. ,,Ez nem az, amit én gondoltam. Kiragadtak dsszefiiggéseibol.” Hanyszor, de
hanyszor hallottuk mar ezeket a szavakat, kiilondsen politikusok szajabol? Tulajdonképpen az
tortént, hogy valaki egy vagy két mondatot kiemelt egy hosszabb {lizenetbol. Ha valaki nem is-
meri a megelézd vagy kovetkezd részeket, nehézségbe litkozhet az lizenet pontos jelentésének a
megallapitasa sordn. Ritka, hogy egy vagy két mondat teljes iizenetet hordozzon; az a valoszi-
niibb, hogy jelentésiik egy részét a kozlés el6zd részébdl kapjak és teljes magyardzatra a tovab-
biakban keriil sor. Ugyanez mondhato el az egyes kifejezésekrdl. Ha példaul megemlit;iik,
hogy ,,tobb esetre (cases) van sziikségiink”, ez nagyon sok kiilonb6z6 dolgot jelenthet. Ha
azonban ezt megeldzden egy hazibulirdl beszéliink, akkor azonnal lehet tudni, hogy iidit6 italok-

6 Burnett, Verne: Managements Tower of Babel. Management Review, L. No. 6. June, 1961. p. 4-11.
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r6l, vagy sorrdél van sz6. Ha a beszélgetés iigyvédekrdl és birdsagi targyalasokrol folyt akkor az
iizenet magaban foglalja a tobb iigyfél iranti sziikségletet. Ha egy egyetemi vezetéstudomanyi sta-
diumrol beszéltiink, akkor arra is lehet gondolni, hogy tobb esettanulmanyt kell beépiteni a tan-
termi foglalkozasokba.” A helyzeti kontextus fogalmat nem csupan azokra a szavakra kivanjuk
korlatozni, amelyek megeldzik, illetve kovetik a szoban forgd iizenetet. Az a kdrnyezet, amely-
ben az iizenetet kiildik, szintén a kontextus részét alkotja, mivel a latott vagy hallott szavak csupan
egy részét jelentik annak az eseménysorozatnak, amelyeknek észlelésére sor keriil abban a pillanat-
ban. Minden észlelt inger befolyasolhatja a mésik ingerhez kapcsolodoé jelentést.

A KOMMUNIKACIO KORLATAI

Az eredményes kommunikaciora valé képtelenség a szervezet pusztulasat okozhatja. Ennek a tény-
nek a felismerése azt eredményezte, hogy a vezetéselméletben egyre novekvo figyelemmel fordul-
nak a kommunikacios cséd okai felé. A tovabbiakban megvizsgaljuk a pontos ¢és teljes kommu-
nikacio fobb korlatait, majd ezeknek az akadalyoknak a lekiizdésére alkalmas modokat.

A zaj. Azok a csatornak, amelyeken az iizeneteket tovabbitjuk, nem tokéletesek. Olyan zavar ke-
letkezhet, amely eltorzitja, s6t megakadalyozza az informacid atvitelét, és ezért zavart okoz. Az
ilyen zavart zajnak hivjuk, és minden ide tartozik, ami a csatornaban taldlhatd, de nem a felado
altal kiildott jel.® A zajra egyszerii példanak mutatkozik a radion fogott allandé zavar, amelyet
villamléas okozhat, vagy magasfesziiltségli vezetékek jelenléte. A vezetonek, ha valamelyik beosz-
tottal, vagy a szervezeten kiviil all6 személyekkel kivan kapcsolatba 1épni, nem szabad elfeled-
keznie a zajrol. Kommunikacié nem létezhet 1égiires térben; a fogado felet egy idében tobb jelzés
is éri. Egy iizleti konferencian példaul zajt okoz a titkarnd gépelése a szomszéd szobaban, az
utcai forgalom hangja, valamint a résztvevok papirtologatasa.

A fogado is lehet zajforras. Egyes tanulmanyok szerint az amerikaiak a mindennapi beszédben 125
szot mondanak percenként, ha azonban egy csoport elétt beszélnek, percenként 100 szora lassitjak a
tempét. A fogadd fél ugyanakkor 4-500 szot is gondolhat percenként.” Mivel az agy gyorsabb
munkara is képes, mint ahogyan a jeleket kapja, felesleges kapacitassal rendelkezik. Nem marad
azonban tétlen, és megprobalja kitdlteni a réseket. A fogadd, amikor nem az iizenetre koncentral,
sajat maganak kiild tizenetet. Néhany ilyen iizenet teljesen fliggetlen is lehet a beszélgetéstdl. Masok
viszont belsd valaszok lehetnek az iizenetre, vagy az lizenetre valo reagalassal kapcsolatos tervek.
Mindegyik esetben a fogadd sajat gondolatai akadalyozzak a jel fogadasat.

Az iizenet. Az lizenet tartalma gyakran jelent akadalyt a kommunikaci6 utjdban. Ha az informacio
tul bonyolult a fogad6 szamara, figyelmen kiviil hagyhatja, vagy visszautasithatja az egész lizenetet.
Hanyszor volt mar egy professzor eléadasa olyan bonyolult, hogy a hallgato teljesen ,.kikapcsolt”,
¢s hagyta, hadd csapongjanak gondolatai? Forditott esetben, az lizenetet azért mell6zhetik, mert a
fogadd nem tartja figyelemre méltonak, ha ugy veszi észre, hogy til egyszerii vagy homalyos. Az
{izenet mindegyik esetben elvész, és nem jon létre a kommunikacio; a fogadot ,kikapcsoltak”.'

A személyes bizalom. A kommunikéci6 utjaban all6 kovetkezo korlat a személyes bizalom hidnya.
Ha a fogad6 nem bizik a feladoban, eltorzithatja, vagy figyelmen kiviil hagyhatja az iizenetet. A
fogado, ahelyett, hogy megprobalnad megfejteni az iizenetet, ugy, ahogy az kodolva volt, inkabb el-
torzitja a jelet, hogy ezaltal hozza tudomésara a feladonak érzelmeit. A dolgozd, ha nem szereti
a fonokét, még akkor is teljesen figyelmen kiviil hagyhatja, vagy eltorzithatja a tdle kapott iizene-
tet, ha az az 0 érdekét szolgalja. Jo példa erre az a dolgozo, akit megdicsér a felettese, de 6 ugy
fogja fel, hogy ,,le akarja kenyerezni”, hogy valami szivességet kérjen. Ha a felad6 nem tudja megte-

" Berlo: The Process of Communication. Pp. 207-208.

8 Cherry, Colin: On Human Communication. New York, Science Edition, 1961. p. 42.

? Nichols, Ralph C.: Personnel Management: New Perspectives. (Human Relations in Management, 2nd. ed., ed. S. G.
Huneryager-I. L. Heckmann), Chicago, III.: South-Western Publishing Company, 1967. pp. 558-559.

10 Gross, Bertram M.: The Managing of Organization. II. Glencoe, III.; The Free Press of Glencoe; London, Collier-
Macmillan, Ltd., 1964.p. 768.
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remteni a bizalom és a joindulat 1égkorét, akkor a kommunikécids folyamat torzulassal és elutasi-
tassal lesz tele.

Az értékelés. A hallgatokban megvan az az altalanos tendencia, hogy értékeljék, megitéljék, ta-
mogassak, illetve elvessék azokat a kijelentéseket, tizeneteket, amelyek mas emberektdl (feladoktol)
érkeznek. Az iizenetek értékelésére iranyuld tendencia erdsodik az iizenet tartalméhoz kapcsolodod
értelmek vagy érzelmek mennyiségével. Természetesen a fogado fél ezt az értékelést a sajat és nem a
felad6 vonatkoztatési keretével 6sszhangban végzi. Az értékelés lehet korai, ha a hallgatd azeldtt
alkot itéletet, mielOtt a teljes lizenetet megkapja. Ez kiilonosen akkor artalmas, ha a korai értékelést
elitélés koveti, mivel a fogadoé rendszerint nem is kapja meg az iizenet tobbi részét. Ehelyett megfo-
galmazza elutasitasat, miel6tt a kiildo fél végigmondta volna. Sokszor eléfordult, hogy két ember he-
vesen vitatkozott és egyikiik, vagy mind a ketten végiil megallapitottak, hogy ugyanazt a néze-
tet valljak. Valdszinlleg az volt a probléma, hogy egyikiik sem forditott id6t arra, hogy meghall-
gassa ¢s megfejtse a masik altal kiildott lizenetet. Az értékelés részleges iizenet alapjan tortént, a
sajat vonatkoztatasi keret alapjan, beleértve a feladorol vallott feltevéseket is.'!

A szelektiv figyelem. A kommunikéci6 utjaban allé kovetkezd akadaly az a mdd, ahogyan ki-
valasztjuk a megfejtésre keriil iizeneteket. Mindnydjan megkiséreljiik, hogy a kornyezetiinkrol
vald észleléseinket precizen és kovetkezetesen rendezziik el, és ha ez az elrendezés megtortént, csak
azt az informaciot kivanjuk kivalasztani, amelyik megerdsiti helyzetiinket. Minden igyekezetiinkkel
megakarjuk védeni és fenn kivanjuk tartani vildgunk gondolati elrendezését és habozunk, tudomasul
vegylik-e a fenyegeto jelenségeket. Kovetkezésképpen, észlelésiink szelektiv. Mindazokat az lizene-
teket befogadjuk, amelyek tdmogatjak pozicionkat, mivel ez erdsiti kognitiv biztonsdgunkat, és el-
vetjiik azokat, amelyek valtozast igényelnek. Igyeksziink elkertilni a ,,kognitiv disszonanciat”, azt
az allapotot, amelyben az 0j észlelések Osszeegyeztethetetlenek a valdsagrol kialakitott struktura-
val.'? Ez az ellenallas kiilondsen akkor erds, ha a disszonans informacio az énmagunkrél alkotott
kép vagy az Onbecsiilésiink pozitiv aspektusait veszélyezteti. Ha disszonans informacidhoz jutunk,
az emberi természetiinkkel egyiittjar, hogy elutasitsuk, eltorzitsuk, vagy tjra értelmezziik."

A KOMMUNIKACIOS FOLYAMAT FEJLESZTESE

Mindeddig a j6 kommunikaci6 utjaban allé korlatokat mutattuk be anélkiil, hogy magyarazattal
szolgalnank, hogyan lehetne azokat lekiizdeni. Ebben a részben a kommunikaciés folyamat fej-
lesztésének harom modjarol lesz szo: a visszacsatolasrol, a redundanciarol és az atélésrol.

A visszacsatolas. A visszacsatolds fogalmédhoz semmi més nem tartozik, csupéan a kétiranyi kom-
munikacio. Miutan a fogadd megfejtett egy iizenetet, lehetdsége van, hogy visszakiildjon egyet az
eredeti feladonak. Ez nem jelenti azt, sziikségszeriien, hogy a visszakiildott lizenetnek szdban kell
elhangzania. Amint mar a fejezet elején errdl szo volt, lizeneteket arckifejezések, vagy mas tevékeny-
ségek is hordozhatnak. 4 kiild egy ilizenetet B-nek, és B arckifejezését vagy visszakiildott iizenetét
figyelve eldonti, B megértette-e az O eredeti iizenetét. Ha B azt tudatja, hogy 6sszezavarodott (a meg-
fejtés nem jelent semmit, vagy 6 nem érti), A megprobalja gy k6zolni elképzelését, hogy egy masik
kodold rendszert alkalmaz, szinonimakat, esetleg grafikus abrazolast hasznal.

A tanar megprobalja a visszacsatolast alkalmazni az osztalyban gy, hogy figyeli a tanulokat. Ha
éppen egy fontos és bonyolult pontrél volt szd, és lat egy csomd Gsszevont szemdldokot és lires
tekintetet, rendszerint megkisérli Ujrafogalmazni lizenetét. Vagy, ha a tanulok szunyokalnak, vagy
kinéznek az ablakon, a neveld tudomasul veszi, hogy unjak a témat, és megprobalja valamivel eleve-
nebbé tenni az anyagot.

A vezetd is megprobalja a visszacsatolast alkalmazni ugy, hogy a beosztottat batoritja, tegyen fel
kérdéseket, vagy masképpen reagaljon a kapott tizenetekre.

1 Rogers, Carl R.-Roethlisberger, F. J.: Barriers and Getaways to Communication. Harvard Business Review, XXX.
No. 4. July-August, 1952. p. 46-52.

12 Festinger, L. A.: A Theory of Cognitive Dissonance. Evanston III., Row and Peterson Company, 1957.

'3 Haire, Mason: Psychology in Management. 2nd. ed. New York, McGraw-Hill Book Company, Inc., 1964.
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Ez kiilonosen akkor sziikséges, ha gyanithatd, hogy a felad6 és a fogado fél vonatkoztatdsi kerete
nem hasonld. Ha a vezetdé nem kap azonnal visszacsatolast beosztottjaitol, nem tudja megallapita-
ni, vajon az ilizenetet megkaptak-e és megértették-e. A visszacsatolas késon, az alacsony termelési
szintben, a nagymennyiségii selejtben és a rossz munkanormakban jelentkezik. Ha a vezetd
igényli a funkcionalis visszacsatolast, akkor tigy kell dolgoznia, hogy kialakuljon a kdlcsonos el-
fogadas ¢és tisztelet 1égkore. Kevesebb hangsulyt kap a hivatalos beosztas, a kozos cél érdekében
végzett munkat ugyanakkor kiemelik.

Leavitt és Mueller megprobaltak megallapitani, milyen hatassal van a visszacsatolds a kommuni-
kacid pontossagara. Négy csoportot kértek meg, hogy, szobeli leirds utan, papir és ceruza segitsé-
gével bizonyos geometriai abrékat rajzoljanak le. Az elsé csoportndl semmiféle verbalis visszacsa-
tolast nem engedélyeztek, és a vezetd sem tekinthette meg munkaikat (azaz, a vizualis visszacsatolast
1s kikiiszobolték); a masodik csoportnal sem engedélyezték a verbalis visszacsatolast a vezetd felé,
de vizualis kapcsolat 1étezett; a harmadik csoportnak megengedték, hogy, szigortan igen-nem
alapon, valaszt kaphatnak kérdéseikre a vezetoktdl; a negyedik csoportnal pedig a szabad vissza-
csatolas is megengedett volt, ugy, hogy barmilyen kérdést feltehettek a vezetonek és megvolt a
vizualis kapcsolat is. Legnagyobb mértékii pontossagot az utolsé (a szabad visszacsatolasos) cso-
port ért el; az elsd csoportnal (nulla visszacsatolds) volt a legkisebb a pontossag mértéke. Azt is
meg kell jegyezniink, hogy az instrukcios id6 a szabad visszacsatolasos csoportnal volt a leghosz-
szabb."

Leavitt és Mueller tanulmanyabol, valamint néhany mas kisérletbdl, néhany kovetkeztetést levon-
hatunk. Az elsd, hogy a kétiranyl kommunikécié megfelelobb a megértés fejlesztésében, mint az
egyiranyl kommunikacio (nulla visszacsatolas). Tovabba, a kétirdnyu kommunikécid esetében az
eredeti lizenet fogadoi biztosabban fejtik meg az lizenetet, és igy biztosabbak az adott valaszok
helyességében.

Ha ilyen j6 hatasu a visszacsatolds, miért nem alkalmazzak gyakrabban? A visszacsatolast sza-
mos ok miatt nem engedélyezik. El6szor is, hasznalata iddigényes, €és az id6 gyakran kevés. Stirgds
esetben nincs 1d6 visszacsatolasra. Ha a szerelOszalag elromlik, a miivezetd képtelen megengedni a
visszacsatolast, a kozvetlen és nem félbeszakitott utasitasokat kell kiadnia. Masok azért nem alkal-
mazzak, mert a beosztottaktol érkezd kérdéseket ugy tekintik, mint a statusuk és hatalmuk fenyege-
tését. Ugy érzik, egyetlen beosztottnak sincs joga, hogy kérdéseket tegyen fel a fonoktsl érkezé
tizenetekkel kapcsolatban. Ez elég szomoru a szervezetre nézve, mert nem biztos, hogy a vezet6tol
szarmaz6 Otletek elég megalapozottak; a beosztottak elgondolasai esetleg jobbak, de a szervezet
nem profitalhat bel6liik. Mas vezeték (vagy tanarok) ugy érzik, hogy a kérdések felfedik fe-
lilletességiiket, azt, hogy hianyzik bel6liik a megalapozott tudas.

A j6 visszacsatolas feleldssége altaliban a vezetd vallain nyugszik. O az, akinek ki kell alakitania
azt a fogékony légkort, amely batoritélag hat a beosztottakra, hogy kérdéseket tegyenek fel és
javaslatokkal alljanak el6. Amint azt Carl Rogers mondja, az egyik dolog, amit egy vezetdnek
meg kell tanulnia, hogy j61 tudjon hallgatni."” Mikézben nagy hangsulyt helyeznek a kozlés elsaja-
titdsara, minden bizonnyal elégtelen figyelmet kap az odafigyelés miivészetének az elsajatitasa,
amely az egyik legfontosabb vezetdi tulajdonsag. Még kisebb figyelmet forditanak a kommuni-
kaciods akadalyoktol mentes kornyezet kialakitasara.

A 19.1. abran bemutatjuk, milyen kapcsolatban van a visszacsatolas a kommunikacios folyamat tob-
bi elemével.

A redundancia. A kommunikacié korlatainak legydzésére alkalmas masodik eszkodz az iizenet re-
dundancidja. Remélhet, hogy az azonos informdciot tartalmazo iizenetek vagy jbol és 0jbol
megerdsitik egymast, vagy tisztdzodnak a lehetséges félreértések, amelyeket minden jel tartalmaz-
hat. A tanité példaul a redundanciahoz folyamodik, amikor a tanuloknak szavakkal, grafikusan és a
matematika nyelvén is elmagyaraz egy témat.

14 Leavitt, Harold J.-Mueller, Ronald A. H.: Some Effects of Feedback on Communication.Human Relations, IV, 1951.
401-410.
15 Rogers-Roethlisberger: Barriers and Getaways to Communication. P. 47.
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19.1. abra
A KOMMUNIKACIOS FOLYAMAT VISSZACSATOLASSAL

A vonatkoztatasi kerete Zaj B vonatkoztatasi kerete
e Rl e R el B
! i Erzelem i ! ! i Erzelem i !
i ' Feladdo ——» Kodolas — : > Jelzés —» Megfejtés — Fogado i
ro Eszleles | E ' Eszlelés A

< Visszacsatolas

A redundancidt az ipari szervezeteknél is alkalmazzak. Gyakran eléfordul. hogy, ha a felsfvezetés
egyszerre sok ember részére akar informaciot adni, kiillonb6zo csatornakat vesznek igénybe egyszer-
re ugyanannak az ilizenetnek a tovabbitdsara. A hivatalos utasitasi lancon keresztiil lekiildik az in-
formaciot és ugyanezt a bejelentést a vallalati Gjsagban is kozzéteszik. Egy harmadik csatorna,
amelyet a felsdvezetés hasznalhat, hogy levelet kiild kdzvetlen az alkalmazottak lakésara. A redun-
dancia azonban draga, ¢és csak ritkdn keriil sor alkalmazasara. Kovetkezésképpen, egyensulyba
kell hozni egy ilyen program kdltségeit és azt a hasznot, amely a nagyobb megértésbdl szarma-
zik. Ha az iizenet tartalma fontos, a redundanciara forditott koltség sziikséges lehet. Nem szabad
figyelmen kiviil hagyni, hogy a kommunikaci6 egyik akadalya a kommunikacio6 forrésa irdnt érzett
bizalmatlansag vagy ellenszenv, mivel ez az lizenet torzitasat vagy elutasitasat eredményezheti. Ha
sokféle csatornat hasznalunk, ez hozzéasegit benniinket az eldbbi akadaly lekiizdéséhez. S6t a redun-
danciat felhasznalhatjuk a felado altal kiildott lizenet fontossaganak hangsulyozéasara is. Ez is egy
mod arra, hogy a kivant hatast elérjiik.

A beleélés (empatia). Az empatia nem mas, mint valakinek az a képessége, hogy beleképzelje,
vagy beleldssa magat egy masik ember helyzetébe. Masképpen fogalmazva, képességet jelent arra,
hogy masok szemével lassuk kornyezetiinket. Az erre hasznalt masik meghatarozas a ,,szocialis fo-
gékonysag”. Olyan modszer tehat, amelyet a felad6 vagy a fogad6 hasznal arra, hogy megértse a ma-
sik személyiségét €s vonatkoztatasi keretét. A bele¢lés nélkiil a feladd képtelen pontosan elére meg-
josolni, hogyan fogja a masik fél a kiilonb6z6 szimbolumokat értelmezni. Mar emlitettiik kordbban,
hogy a kommunikécidra azért van sziikség, hogy altala motivalhassuk és iranyithassuk masok visel-
kedését. Ha nem tesziink 1épéseket annak érdekében, hogy a fogado fél szempontjabol is megértsiik
a szituaciot, az elkiildott inger esetleg épp az ellenkez6 viselkedést valtja ki. Ha az ember tévesen
feltételezi, hogy a sajat és a fogado fél felfogasa és vonatkoztatasi kerete megegyezik, nagy a kocka-
zata annak, hogy nem vart viselkedés alakul ki. Altalanos az a vélemény, hogy a tarsadalmi fogé-
konysag elsajatithato, ¢és erre utal az is, hogy az iparban és az allamigazgatasban széles korben el-
fogadtak a ,,fogékonysagon valo képzés” gondolatat.

A FELFELE ES A LEFELE IRANYULO KOMMUNIKACIO

Amint a korabbiakban megallapitottuk, a szervezetnek céljai eléréséhez sziiksége van a kommuniké-
cidra. A j6 kommunikacié nemcsak lefelé, a felettestol a beosztotthoz iranyulhat, hanem felfelé is, a
beosztottol a fondkig. A probléma abban van, hogy a személyes motivacio befolyasolja a kommu-
nikécio dramlésat a szervezeten beliil. Més szoval, az a mod, ahogyan a feladd tudomasul veszi,
hogyan befolyasolja a fogaddt a kapott informacio, meghatarozza, hogy milyen mennyiségi €s tipu-
st informaciot bocsat ki.
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Ha el6szor megvizsgaljuk a beosztottat, valamint a motivaciot arra, hogy a felfelé irdnyuld informa-
cio létrejojjon, ugy talaljuk, hogy ehhez harom tényez6 koziil az egyiknek jelen kell lennie. El6-
szOr is, a beosztott akkor tovabbit informaciot felettese felé, ha ez szdmara kellemes vagy
kedvezd kovetkezményekkel jar. Annak legalabb tudatdban kell lennie, hogy az informacio6 sze-
mélyisége, munkdja, biztonsaga, eldmeneteli reményei stb. szempontjabol nem kéros. Masodszor, a
beosztott akkor hajland6 informacio tovabbitasara, ha tudja, hogy felettese mas forrasbol errél min-
denképpen értesiilni fog. (A beosztott ugy okoskodik, hogy jobb, ha 6 sz6l eldszoér a fondknek.)
Gondoljunk egy kisfitra, aki valami megkérddjelezhetd dolgot kovetett el aznap. Talalkozik apja-
val a kocsifeljaron, és beszamol neki a dolgairdl a sajat szempontjabol, miel6tt az anyja elmondhatja
a torténetet. Ugyanez a helyzet az iparban; ha tudjuk, hogy az informéci6 mas csatorndkon ke-
resztill terjed, jobbnak latjuk, ha ,,a mi oldalunkr6l” adjuk be elészor a féndknek. Harmadszor, a
beosztott akkor kozol informéciot felfelé, ha latja, hogy felettesének sziiksége van arra ahhoz,
hogy dolgozni tudjon és kommunikalni tudjon a sajat fondkeivel. A beosztott tisztdban van vele,
hogy ha fonokét feliilrdl kritika éri, mert bizonyos informéciokkal nem rendelkezett, 6, cserébe, a
sajat beosztottjat fogja letolni, hogy miért tartotta vissza a szoban forg6 informaciot. Probléma akkor
van, ha a beosztott nem tudja, milyen informacidkra van sziiksége a fonokének, ¢s, kovetkezéskép-
pen, lényegtelen adatokat szolgéltat.'®

Read a gazdasagi szervezetek igazgatoi korében tanulmanyozta, hogy milyen tényezok befolyasol-
jak a felfelé iranyuld kommunikaciot.'” Ugy talalta, hogy a mobilitds utani vagy - azaz az eléme-
netel reménye - a beosztott igazgatok kozott negativ modon befolyasolta a felfelé iranyulé kommu-
nikacid pontossagat. Mas szoval, minél inkabb torekedett valaki az eldléptetésre, annal valdszinlibb
volt, hogy iizeneteit megvaltoztatja a célbdl, hogy novelje az eldléptetés valoszintiségét. Ha
valaki azt akarja, hogy eldléptessék, bizonyos, hogy nem ad olyan informaciot, amely alkalmatlan-
sagat arulné el. Kovetkezésképpen, az informaciot elkiildés eldtt megsziirik, és csak szelektalt ada-
tokat engednek feljebb jutni az iparvallalati hierarchiaban.

Mivel az informéci6 rostalasa vagy szlrése teljesen megszokott dolog, ez széles korti problémat
okozhat a szervezet szamara. A felfelé irdnyulé informacié tovabbitasara sziikség van ahhoz, hogy
¢sszerli dontést hozzanak a cég vezet6i. El lehet képzelni, milyen nehézségeket okoz a dontéshoza-
tal a szlirt informacidk alapjan. A probléma természetesen nd, ha a szervezeten beliil tobb lesz
azoknak a szinteknek a szdma, amelyeken az informacié ataramlik. Amint mar arr6l a kordbbiakban
is besz¢Eltlink, ez az egyik érv, amelyet a rovid és széles tipust szervezeti struktira mellett felhoznak.
A szervezetben a lefel¢ iranyuld kommunikdcionak is megvannak a maga problémai. Két fon-
tos oka lehet a lefelé iranyuld informacié akaddlydnak. Az egyik, hogy a felettes nem kozli a
beosztottal az informéacidt, hogy fenntartsa hatalmi helyzetét. Amint az elképzelhetd, ez a tipusu vi-
selkedés nem tul konstruktiv a szervezet funkcionaldsa szempontjabol. Simon szerint az informacid
visszatartisa zsarnoki vagy bizonytalan vezetdre utal.'® A vezetd azért tartja vissza a lefelé iranyul6
informdciot, hogy a beosztott a dontés és az irdnyitds szempontjabol, téle fliggjon. A vezetd attol
fél, hogy az 6sszes informacid kozlése lehetdve teszi a beosztott szamara, hogy a szervezeten beliil
szerepét befolyasold dontéseket hozzon. Ilyen helyzetben pedig valaki olyan dontést is hozhat,
amely jobbnak bizonyul a fondk dontésénél. Kovetkezésképpen a fondk, hogy megvédje allasat és
fenntartsa hatdskorét a beosztottal szemben, sok olyan informaciot visszatart, amelyekre a beosz-
tottnak a hatékony munkavégzéshez sziiksége van.

Hasonloképpen kellemetlen a szervezetre nézve, bar konnyebben megoldhato, ha nem tudjak ko-
z0Ini az informaciot, mert a felettes nem ismeri fel, hogy beosztottjdnak arra sziiksége van. Ez
azért torténhet meg, mert a beosztottnak a szervezeten beliili szerepét nem értették meg vilagosan.
A vezetdnek gyakran az a véleménye, hogy az utasitasok tovabbitasa elegendé ahhoz, hogy a be-
osztott megfelelden dolgozzon. Ezt a problémat igy lehet orvosolni, hogy gyakran megbeszélik a
beosztottak megfeleld szerepeit és azokat az informdaciotipusokat is, amelyek ezeknek a szere-
peknek a sikeres betoltéséhez sziikségesek. Ez nem lehet nehéz, hacsak - amint mar az elédzdekben is

16 Simon, Herbert A.: Administrative Behavior, 2nd ed., New York, The Macmillan Company, 1957. pp. 162-163.
17 Read, William H.: Upward Communication in Industrial Hierarchies. Human Relations, XV, February, 1962. p. 3-15.
'8 Simon: Administrative Behavior. p. 1963.
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megallapitottuk - nem {itkdzlink személyiségi, hatalmi és bizonytalansagi problémakba, s csupan
a kozos megértés hianyzik.

A szlir6 folyamat a lefelé és felfelé iranyulé kommunikécioban egyarant relevans. Amint mar ezt a
fejezet elején emlitettiik, sem tokéletes informacidadok, sem tokéletes informacidéfogadék nem
vagyunk. Kovetkezésképpen, elég nehéz szamunkra az {izenet fogadasa ¢s tokéletes megismétlése,
amikor egy masik személy felé tovabbitjuk azt. Az ilizenet bizonyos részeit kiszlrjiik, és tudatosan
vagy tudat alatt sajat elditéleteinket adjuk hozzd. Ugyanez a helyzet a lefel¢ iranyulé kommunika-
cioval a gazdasagi szervezetben. Egy jelentés szerint, amig egy informacid az igazgatdi tanacstol
az elndkhelyettesen, a vezérigazgaton, az lizemrészigazgaton, az lizemvezetdn at a dolgozohoz
ér, a kommunikéacié elveszti informacidtartalmanak 80 szazalékat.'” Ilyen informécidveszteség
eléggé megneheziti a szervezet szdmara, hogy hatékonyan miikodjék.

Tudomasul kell venniink, hogy mikdzben a lefelé iranyuld6 kommunikacié fogalma beleillik a veze-
tés tradicionalis felfogdsaba, a felfelé iranyulé kommunikacié bizonyos fokig ellentmond ezeknek
az elgondolasoknak. Mar kordbban megtargyaltuk, hogy a hataskort azokra ruhazzak a szervezet
csticsan, akik ezt a hatalmat at tudjak ruhazni. Kovetkezésképpen, a fontos kozlés a csticsrol lefelé
a beosztottak felé iranyul. A felettesnek kell elhataroznia, hogy milyen informaciora van a beosz-
tottnak sziiksége ahhoz, hogy hataskorét gyakorolni tudja. Felfel¢ iranyulé kommunikaciora min-
dig is sziikség volt, de gyakran nagyon minimalis szinten. A beosztottaktdl gyakran kérték, hogy
adjanak jelentéseket a munka elérehaladasaval, problémakkal stb. kapcsolatban - ez egy kicsit tobb
volt, mint visszacsatolds eszkoze, €s a minimalis feltétele volt annak, hogy a szervezet sikeresen
miikodjék. Jelenleg az altalanos vélemény, hogy ha a szervezet a maximalis értéket kivanja kihozni
beosztottaibol, akkor fokozottabb mértékben kell igénybe venni a felfel¢ iranyulé kommunikaci-
0s csatornakat. Amint arra McGregor az Y elméletében ramutatott, kreativ képessége igen sok
embernek van.?’ Ertékes szakismeret, tudas és érdeklddés rejtézhet az alsobb szervezeti szinteken,
amelyek csupdn egy biztos kezili, érzékeny vezetdre varnak, hogy feltarja azokat. A szervezet
azonban mindaddig nem lesz képes ennek az oOriasi potencidlis forrasnak a kiakndzéasara, amig a
felfelé irdnyuld informécios csatorndk az ilyen tipust informaciok tovabbitdsara nincsenek megte-
remtve.

AZ OLDALIRANYU KOMMUNIKACIO

Néhany régi teoretikus kivételt talalt az alol a szabaly aldl, miszerint a kommunikéacidonak az uta-
sitasi lancot kell kovetnie. Henri Fayol és Frederick Taylor egyardnt azt vallottdk, hogy né¢ha
sziikség lehet az utasitasi lanc megkertilésére. Fayol példaul megfogalmazta a ,,Fayol hidja” gon-
dolatat.

Fayol felismerte, hogy az egymastol fliggd feladatok koordindlasa érdekében néha sziikség lehet
az oldaliranyl kommunikdaciora is. Ha a szervezetben tlsdgosan szigoruian ragaszkodnak az utasi-
tas egységességének a koncepciojdhoz, a kommunikaciés folyamat til sok 1d6t emészt fel. A 19.2.
abrara utalva tételezziik fel, hogy az A4 termék eldallitasaért felelds vezetd kapcsolatba akar 1épni
az ugyanezen termék értékesitéséért felelds kereskedelmi igazgatdval. Az utasitas egységének szigo-
ra torvénye szerint a vezetének eldszor sajat feletteséhez kell fordulnia, amig el nem éri az elndkot,
majd az lizenet lefelé¢ halad a kereskedelmi igazgatohoz. Két probléma is van. Mire a kommunikéci-
6s hurok teljessé¢ valik, a kornyezet annyira megvaltozhat, hogy a kommunikacioéban foglalt infor-
maci6 értektelen vagy helytelen lesz. Masodszor, a kommunikéaciénak 6t kozbensé allomason kell
keresztlilmennie, mieldtt elérné a kivant fogadd felet. Vajon mennyi zaj 1ép be a rendszerbe? Fayol
szerint a két kozvetleniil érdekelt félnek, a gyartdsvezetonek €s a kereskedelmi igazgatonak meg kell
engedni, hogy kozvetlen kapcsolatba 1épjenek egymassal. Az utasitas egységének a torvényét
azonban nem volt hajlando teljesen melldzni. Fayolnak az volt a véleménye, hogy ahhoz, hogy

1 Nichols, Ralph G.: Personnel Management. pp. 547-548.
2 McGregor, Douglas: The Human Side of Enterprise. New York, McGraw-Hill Book Company, Inc., 1960.
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ez a kozvetlen kommunikacié mitkddjék, a beosztottaknak teljes mértékben tdjékoztatniuk kell el-
gondolasaikrol kozvetlen feletteseiket. Kovetkezésképpen, megmarad a hierarchikus kapcsolat.”!

19.2. 4bra
,FAYOL HIDJANAK” ILLUSZTRALASA
Elnok
. .®
| 7]
Termelési .-~ ’ Piacszervezési
elnokhelyettes elndkhelyettes
ot |
.’ ja
A termék, ) Ertékesitési Hiteliigyek
igazgato 1gazgato igazgato igazgatdja
T ‘
lizem- A termék,
vezets® TTTTTTTTTTT T TT T T T T T ® Vezets

Hol vannak ennek a vertikalis ,,rovidre zarasnak” a funkcionalis és diszfunkcionalis kovetkezmé-
nyei? A 19.2. abra szerint, mi torténik, ha az elndk kozvetleniil 4 termék termelési igazgatodjaval 1€p
kapcsolatba? Egy ilyen kommunikéacié mindenképpen kivanatos, ha az elndknek gyorsan informa-
ciora van sziiksége err6l a munkafolyamatrol, hogy bizonyos dontéseket hozzon. Emlitettiik mar,
hogy egy kozbensd allomas jelenléte a csatorndban lassitja az informdaci6 aramldsat. A kozvetlen
kommunikacio azt is lehetdvé teszi a magasabb beosztasu dolgozok részére, hogy jobban megismer-
J€ék az alacsonyabb szintli beosztottakat. Ez viszont segiti a dontéshozatalt és a beosztottak dnbecsiilé-
st sziikségleteinek a kielégitését. A horizontélis hidépités esetében azonban a kdzépen elhelyezkedd
vezetOt tajékoztatni kell az ilyen kozlésekrdl. Ha ez nem torténik meg, a kdzbeesd allomas, jelen
esetben az elndkhelyettes, ugy foghatja fel a dolgot, hogy aldastdk poziciojat, és kovetkezésképp,
beosztottaira és fondkeire bizalmatlanul tekint. SOt arra is képtelen lesz, hogy a beosztottaival és
fonokeivel kapcsolatos ligyek iranti altalanos ,,megérzéseit” fenntartsa.

A felfelé iranyuld rovidre zéaras szintén mindennapos, és az elmondottakhoz hasonld kdvetkezmé-
nyekkel jar. El6fordulhat, hogy a beosztottnak gyorsan olyan informécidra van sziiksége, amely-
ol tudja, hogy nincs kozvetlen felettese birtokdban. A felfelé irdnyuld rovidzarlatositast 6vatosan
kell végezni, Gigy, hogy ismerjiik a kozvetlen fonokot, egyébként ¢ esetleg ugy tekinti a kommuniké-
16 beosztottat, mint aki megprobalja megkeriilni az utasitasi lancot, és meg akarja gyengiteni f6-
noke helyzetét.

A ,,FULES”

Az informalis szervezetben taldlhato kommunikacios rendszert gyakran nevezik ,.fiilesnek”. Ilyen
kommunikacids csatorna elkeriilhetetlen, mivel a szervezetet alkotd emberek nemcsak munkacso-
portokat, hanem kozosségi csoportokat is alkotnak. Nem lehet elvarni, hogy azok az emberek, akik
egész nap egylitt dolgoznak, ne cseréljék ki informacidikat, néha esetleg olyanokat, amelyek egy-

2 Fayol, Henri: General and Industrial Management. ford.: Constance Storrs. London, Sir Isaac Pitman & Sons, Ltd.,
1963. pp. 34-35. Lasd még: Landsberger, Henry A.: The Horizontal Dimension in Bureaucracy. Administrative Science
Quaterly, VI. December, 1961. 299-332.; Melville, Dalton: Men Who Manage. New York, John Wiley & Sons, Inc.,
1959.
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altalan nem lényegesek a kozben végzett feladattal kapcsolatosan. S6t, ha az alkalmazottak par per-
ces cigarettasziinetet tartanak, varhatd, hogy a kolcsonds érdeklddésre szamot tartd témakrol in-
formaciot cserélnek. (Ugyanezt a haziasszony esetében, a hatsd keritésnél, pletykanak hivjuk, a
szervezetben viszont informécidcserének titulaljuk.)

Sok vezetd zavarba keriil egy fiiles hallatdn, mivel a benne foglalt informéci6é nagy része téves.
Tovabba néha el6fordulhat, hogy az informacidcsere sebessége fiiles forméjaban sokkal gyorsabb,
mint a hivatalos kommunikacids csatorndkon at, mivel az el6bbit nem korlatozza az utasitas egysé-
gének szem elOtt tartdsa, vagy egyéb mas, merev csatornak. A fiiles tulajdonképpen nem mas,
mint a végletes értelemben alkalmazott Fayol-hid. Mivel a hiresztelések olyan gyorsan terjednek,
¢s olyan gyakran helytelenek, karosan hathatnak az alkalmazott attitiidjeire és viselkedésére. Hétf6
reggel példaul elterjed, hogy csokken a vallalat értékesitési forgalma és 30 szdzalékos elbocsatas
varhatd. Hétf6 délutdnra mind a munkamoral, mind a teljesitmény erdsen csokken, mert senki nem
tudja, dolgozik-e a jovd héten. Eppen ezért, a vezetSknek torédniiik kell azzal, mit is tartalmaz a
fiiles, mivel teljesen nem tudjak megsziintetni.

Mivel a vezetdség nem tudja megakadalyozni a hireszteléseket, meg kell kisérelnie, hogy novelje
a hatékonysagat ¢s minimalizalja diszfunkcionalis hatdsait. Ennek az a legjobb modja, ha az alkal-
mazottakat a lehetd legtobb hasznos és kedvez6 informacidval latjuk el. A hiresztelések akkor ma-
radnak fenn leginkabb, ha a munkahelyi 1égkor zavaros, vagy informacios vakuum keletkezik. Ha
azonban az alkalmazottak rendelkeznek az eseményekkel és a kdzvetleniil ket érintd vallalati poli-
tikaval kapcsolatos hivatalos informacioval, illetve azokhoz kénnyen hozzéjuthatnak, nem val6-
szinli, hogy hiresztelések utdn kutatnak, illetve azokat terjesztik. Az igazgatd altal terjesztett in-
formacidnak megvan az az eldnye, hogy tekintélyi forrasbol szarmazik, mig a hiresztelések forra-
sat nagyon nehéz azonositani. Kovetkezésképpen, ha az alkalmazottakat informaljak arrol, hol is
allnak ¢és mit varhatnak a jovoben, a hiresztelések diszfunkcionalis kovetkezményei nagymértékben
csokkenthetdk.

Mindeddig a fiiles diszfunkcionalis kovetkezményeit hangsulyoztuk. Mint minden masnak,
azonban, ennek is vannak elényei. E16szor is, amint mar emlitettiik, a folesrendszer nagyon gyor-
san tovabbitja az informaciét. Eppen ezért, ha a vezetd ,.gyorsan el akar valamit terjeszteni”, a
legmegfeleldbb elérhetd csatorna ehhez a fiiles. Mésodszor, a fiilesrendszer nagyon rugalmas, abban
az értelemben, hogy nem kell fenntartani egy adott kommunikacids csatornat, hanem viszonyla-
gos konnyedséggel valtoztatni lehet rajta ugy, hogy az informécidban leginkabb érdekelt szemé-
lyek be legyenek vonva. Harmadszor, ez a fajta interakcio az alkalmazottak kozott eldsegiti a ko-
z0sségi sziikségletek kielégitését. Negyedszer, a fiiles eldsegiti a hivatalos csatornakon keresztiil
araml6 informaciok kozotti rések betomését. Végiil, eléfordulhat, hogy a vezetd nem hivatalosan
kivan informdaciot k6zolni a dolgozodval, esetleg ugy, hogy azt kivanja, az informaciot ne tulajdo-
nitsak az 6 hivatalanak. A fiiles megfelel ennek az igénynek.

OSSZEFOGLALAS

A kommunikacié olyan kozponti fontossagl a szervezet szamara, hogy egyesek szerint a szervezet
kommunikacios haldzata és tartalma alapjan is meghatdrozhato. Barmilyen fontos azonban, sza-
mos példa bizonyitja az eredményes kommunikécié kudarcat.

El6szor is, itt van a jelentés problémaja. Egy szora, gesztusra, cselekedetre stb. adott magyarazatun-
kat sok tényezd befolyasolja - ezek kozott elsérendli kornyezetiink, észlelésiink pontossaga, érzel-
meink ¢és a helyzeti kontextus. A szemantika altalanos problémajan beliil ott van még a ,,zaj” prob-
1éma3ja, a tulsagosan bonyolult vagy kellemetlen tlinetek figyelmen kiviil hagyéasara iranyulo6 ten-
dencia, és az a hajland6sag, hogy a nem megbizhat6 személytdl érkezé kommunikaciot eltorzitjak,
illetve figyelmen kiviil hagyjak. Az emberek nem csupan passziv befogadok. A befogadas
soran rendszerint értékelik az iizenet tartalmat. Sajnos ez a folyamat zajt visz a kommunika-
cids csatornaba, valamint a tudat alatti, de jelentds iizenettorzitasok lehetdségét. Végiil is haj-
landok vagyunk meghallgatni és ugy értelmezni az informaciot, hogy az erdsitse a meglevd valo-
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sagképiinket. Ezeknek a mechanizmusoknak barmelyike nagyon megnehezitheti az igazi kommuni-
kaciot.

Szamos technikat alkalmaznak ezeknek a kommunikacios csapdaknak az ellenstilyozéasara. Ezek
koziil vezetd modszer a visszacsatolds alkalmazésa: a kétirdnya kommunikacids folyamat. A visz-
szacsatolas megnovelheti a kommunikaci6 idejét, koltségét és a magas beosztast kommunikalok
megzavarasanak a kockdzatat. Noveli viszont a kommunikacié pontossagat, akarcsak a bizalmat
abban, hogy igazi kommunikdéci6 alakul ki.

A redundancia - az iizenetnek kiilonb6z6 szimbolumok és kozegek utjan torténd ismétlése - szintén
hozzajarul a kommunikécios korlatok legy6zéséhez. Itt is jelentkeznek azonban koltségek. A
kommunikéciéo megvalosulasanak leghatékonyabb eszkdze a beleélés, a kommunikalo felek kozotti
magas fok megértés. Ez csokkentheti a szemantikai csapdékat, de a tobbit nem.

Néhany tényezOt a szervezeten beliil is taldlhatunk, amelyek korlatozzdk a vertikalis kommuni-
kaciot. A felfelé¢ iranyul6 informécio korlatozasaban legnagyobb biinds a rostalas, a feladora nézve
karos informacio szisztematikus kisztirése. Sok vezetd nem kér, vagy rendszeresen figyelmen kiviil
hagyja a felfel¢ iranyulé kommunikéciot. A féonokoknek a hatalmi vagy status okokbol sszegytij-
tott informacidi szikitik a lefelé irdnyul6 aramlatot. Az informaciot azért is visszatarthatjak, mert az
informacio birtokosa gy véli, hogy az masoknak nem fontos.

A modern szervezéselméletben hangstlyozzék a szervezeten beliili oldaliranyu €s az informdlis halo-
zatok fontossagat. Mindkettd eldsegitheti a vallalat kiilonb6zd tagjai kozotti koordinaciot; ezen-
kiviil hozzajarulnak egy tajékozott, atérzéssel bird 1égkor kialakulasdhoz. A vezetdnek nem az a
feladata, hogy gatolja az ilyen informacioé dramldsat, hanem annak eldsegitése, hogy ily mdédon to-
vabbitott informacid pontos, €s a szervezet sikere szempontjabol relevans legyen.

KERDESEK

1. Mi a ,jelentés” fogalma?

2. Hasonlitsa 0ssze az altaldnos észleléselméletet a kommunikécid fogadasanak folyamataval!

3. Miért vallanak kudarcot olyan gyakran a kommunikacios kisérletek?

4. Hogyan fejlesztheté a kommunikaci6 egy szervezeten beliil?

5. Azt mondjak, hogy a klasszikus vezeteselmélet a vertikalis kommunikaciét hangsulyozta, s
tulajdonképpen a diagondlis kommunikéciot elvetette. Miért torténhetett ez igy? Es mi az

oka annak, hogy most az utdbbi irdnyzat felé valo haladas tapasztalhat6?

6. Befolyasolhatja-e a hivatalos €s nem hivatalos szervezeti strukturaban elfoglalt status az
egyén kommunikacids sémait? Milyen médon?

7. A kommunikacios folyamat tobb elembdl all. A folyamat minden pontjan potencialis csap-
dak vannak. Mutasson be néhany olyan csapdat, amelyet a kovetkez6 1épések soran figyelem-
be kell venni:

a. Kodolas
b. Atvitel
c. Fogadas

d. Megfejtés (dekddolas).

8. Benne foglaltatik-e a jelentés a szoban (vagy mas szimbdlumban)? Mibdl szarmazik a jelen-
tés?
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9. Fejtse ki, amilyen teljesen csak tudja, a kommunikaci6 szerepét a szervezet megalapitdsdban
¢s mitkodésében!

10. Azt mondjak, hogy egy valoban 1étezd targy leirdsa sohasem teljes egész. Tehat, a valosag
abrazolasara tett minden kisérlet a legjobb esetben is csupan részleges. Fejtse ezt ki! (Ha akar-
ja, valaszthat egy egyszeri targyat, példaul egy serpenyét, egy asztalt, vagy egy futball-labdat,
¢s megkisérelheti leirasat.)

Forras: Paul E. Torgersen - Irwin T. Weinstock: A vezetés integralt felfogasban. 19.
fejezet: A kommunikécio. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé Budapest, 1979
ISBN 963 220 732 7

Eredeti szoveg: Paul E. Torgersen - Irwin T Weinstock: Management: an integrated
Approach, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1972
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