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1. BEVEZETES

A kommunikacié az egyik legfontosabb emberi jelenség, amely minden emberkdzi-tarsadalmi
folyamatban szerepet jatszik. Eszkozei, formai, a tdrsadalom kommunikacios rendszere egyiitt
fejlodott allando kolcsonhatdsban a mindennapi tevékenységgel, a tarsadalmi viszonyokkal,
a tarsadalom szerkezetével, szervezeteivel. Segitségével az egyik ember a masikkal kapcsolatot
létesithet. Ahhoz, hogy kulturdk és tarsadalmak fennmaradjanak, kommunikéacidra van sziikség,
mert nélkiile, nem volna eszkoziink arra, hogy a tanulsagokat és a tapasztalatokat az egyik
generaciotol a masiknak atadjuk, és minden tudas elveszne az egyén haldlaval.

Egy szervezet 1étének alapvetd feltétele a kommunikacio, ez tartja 0ssze a szervezet tagjait,
egységeit és ez kapcsolja 0ssze a szervezetet mas szervezetekkel. Kiemelt jelentdséggel bir
a vezetd szdmara, hiszen a kommunikacids folyamat révén gyakorolhatja vezet6i funkcioit,
valamint segitségével tudja érvényesiteni vezetdi kapcsolatat beosztottjai, kornyezete, illetve
vezetOtarsai felé. A kommunikdcidé minden olyan vallalkozas sikeressége szempontjabol
alapvetd fontossagil, ahol sok embert foglalkoztatnak. Osszehangolt cselekvésre, koordinaciora
csak akkor van lehetdség, ha a szervezet tagjai meg tudjak érteni egymast. A kommunikacid
tehat a szervezet koordinacidjanak eszkoze. A vezeték idejik legnagyobb részét
kommunikécidval toltik.

Doktori ¢és kutatasi témam megvalasztasanal fontos szempont volt, hogy az a vezetéi munka
vizsgélatara és elemzésére irdnyuljon, valamint a Vezetéstudomanyi Tanszék funkciondlis elvil,
empirikus modszerii és moduléris felépitésii kutatasi programjaba illeszkedjen. Ugy itéltem meg,
hogy a vezetéi kommunikécid vizsgalata és elemzése révén, valdjadban a vezetdi munkara,
a vezetdi feladatok megvalodsitisara, ardnyaira, az azokat befolydsolo tényezdkre vonatkozoan
tehetek megallapitasokat, tarhatok fel Osszefiiggéseket. Ebben a dolgozatban arra vallalkozok,
hogy bemutassam azt a kutatdsi tevékenységet, amelyet a doktori munkdm sorén,
a Vezetéstudomanyi Tanszék kutatasi programjaba épiilve a mezdgazdasdg kommunikacios
kérdéseinek vizsgalata témakorben végeztem.

A dolgozatomban elészor irodalmi feldolgozas alapjan ismertetem a kommunikécié fogalmat,
szerepét, jelentdségét a vezetésben, majd a szakmai, szervezeti és vezetéi kommunikaciot fejtem
ki. A sajat vizsgalatok anyaga, mddszere fejezetben ismertetem a kutatas kiindulasi alapjat, az
altalanos vezetési interjura alapozott, valamint a részletez0 vizsgalatok modszerét.

Az eredmények bemutatdsa az altalanos vizsgalatokkal indul, majd a részletezd vizsgélatok



alfejezetben értékelem a szakmai, szervezeti és vezetdi kommunikécioé kutatdsi eredményeit.

Végiil 6sszefoglalom az értekezés fobb megallapitasait, 1) és ujszerti eredményeit.

1.1 A KUTATAS ALAPFELTETELEZESEI
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Kutatdsaim soran abbdl a feltételezésbol indultam ki, hogy a kommunikaci6 a gazdasagi
¢s a vallalati folyamatok meghataroz6 része. A kommunikacié eredményessége
nagymértékben befolyasolja a gazdasagi és vallalati folyamatok eredményességét is.

A kommunikécio altalanos vizsgalata mellett a szakmai, szervezeti és vezetOi
kommunikécié hattérbe szorult. Pedig megitélésem szerint a szervezeti folyamatokban
ezek meghataroz6 szereppel birnak.

A rendszervaltas soran a szakmai kommunikéacio korabban kiépitett rendszere megsziint,
az 10j informaciés — kommunikaciés struktirdk kiépitése most van folyamatban.
A megvaltozott koriilmények kozotti eredményes szakmai kommunikéciot e rendszerek
keretében célszerl kutatni.

A szervezeten beliili kommunikacid a vezetés ¢és szervezés alapvetd modszertanat jelenti
¢és képezi. A vezetés €s a szervezés eredményessége jol vizsgalhatd a kommunikacios
tényezokon keresztiil.

A vezetéi kommunikacié megfigyelésén, elemzésén keresztiil a vezetési feladatok

realizalasara, megvalositasara is lehet kovetkeztetni, megallapitasokat tenni.

1.2 CELKITUZESEK

v' A doktori dolgozatom célja, hogy irodalmi feldolgozas és sajat megfigyelések alapjan

vizsgéalja ¢és kutassa a kommunikécidt befolyasold tényezdket a mezdgazdasagi
szervezetekben.

Irodalmi adatok ¢s elméleti megkdzelitések alapjan célom volt a szakmai, a szervezeti és
a vezetdi kommunikacié fogalmanak definidlésa és értelmezése.

Széles korti adatgyljtésre, elemzésre alapozva vezetdi korben vizsgaltam
a kommunikicid szerepét, jelentdségét a vezetd munkdjdban, az alkalmazott
kommunikéciés formdkat, a kommunikéciot akadalyozd, illetve tamogatod tényezoket,
valamint az informacioforrasokat. Az altalanos vizsgalatok soran arra kerestem valaszt,
hogy a vezetok hogyan itélik meg a kommunikacio szerepét, jelentdségét.

A szaktandcsad6i rendszer és falugazdasz haldzat korében vizsgaltam a szakmai

kommunikéciot befolydsold tényezoket. Ez a kutatasi kor lehetdséget biztosit az altalam



definidlt és értelmezett intézménykozi szakmai informacié aramlasanak elemzésére és
bemutatasara.

A szervezeti kommunikaciés vizsgalatok célja a kommunikécio helyzetének, szerepének
feltarasa a vallalati termelési, szervezési feladatokban. Ennek keretében kommunikacios
feladat vizsgalatokat, értekezlet vizsgalatokat, valamint informécids vizsgalatokat
végeztem. Elemeztem a kommunikaciés formakat és a kommunikaciot befolyasolo
tényezoket.

A vezetdi megfigyelések célja az volt, hogy a kommunikaci6 id6éértékének és tartalmanak
felmérése révén elemezzem és értékeljem a vezetdé munkdjat, a vezetdi tevékenység
Osszetételét, az elvégzett vezetdi feladatok struktirdjat, aranyait. Az interakcid
vizsgalatok révén egy olyan kutatdsi modszer kialakitdsa is célom volt, amely alkalmas
lehet vezetési vizsgalatok végzésére. A rendelkezésre 4116 adatok alapjan klaszteranalizist
¢s valosziniliség becsléseket végeztem.

A kutatasok végso célja a szakmai, a szervezeti és a vezetdi kommunikaciot befolyasolo
tényezOk vizsgalata és elemzése. A vizsgalati eredmények alapjan olyan kovetkeztetések,
eredmények kidolgozasa, amelyek révén javithatdo a kommunikécié eredményessége és

a vezetdi munka hatékonysaga.



2. IRODALMI ATTEKINTES

Kutatési témamhoz kapcsolodo szakirodalom bemutatasanal arra torekedtem, hogy mind a hazai,
mind a nemzetkézi szakirodalmak tanulmanyozasaval atfogd képet adjak a kommunikacio
jelentdségével, szerepével kapcsolatban. A szakirodalmak tanulményozasa soran megéllapithato,
hogy els6sorban altalanos kommunikacioval foglalkoznak, kevésbé jelenik meg a szervezeti,
valamint a vezet6i kommunikéacio. Ugyanakkor elmondhat6, hogy a kommunikaciés formak,
valamint a befolyasol6 tényezok elemzésével tobb szerzo is foglalkozik, de csak elméleti szinten,
gyakorlati példdkat nem, vagy csak alig emlitenek. A fejezetben ismertetem a szakirodalom
nézeteit, kiegészitve sajat vizsgalataimmal, tapasztalataimmal azokon a teriileteken, ahol
a szakirodalom hianyossagokat mutat. A szakirodalmi attekintés szerkezeti felépitése koveti
a kutatasi eredmények bemutatasdnak sorrendjét, segitve ezzel a téma konnyebb attekintését,

megertését.

2.1 FOGALMI MEGHATAROZASOK, DEFINICIOK

A kommunikaci6 szot sok helyen és sokféle értelmezésben megtaldlhatjuk. A kommunikacid
a latin ,,communicare” kifejezésbdl szarmazik, jelentése: kozolni, kozOssé tenni, atadni
(Filozofiai Kislexikon, 1980; Magyar Ertelmezd Kéziszotar, 1996; Idegen szavak és kifejezések
szotara, 2002). A kommunikdcido fogalmanak meghatdrozasakor tobb megkdzelitéssel,
definicioval is talalkozhatunk. Altalinossigban elmondhatjuk, hogy leginkabb az
informacioatadassal azonositjdk. NEMES (1998) szerint ”a kommunikacié az egyik embertdl a
masikig terjed0 informaciot kozvetité folyamat”. Az informacidatadas funkcidja mellett ez
a meghatarozds az informacid megértésének fontossagat is kihangsulyozza. BEACH (1970)
meghatdrozasa szerint ,,a kommunikdci6 nem mas, mint az informdci6 és megértés egyik
személytdl a masikig”. A fogalomnak méas meghatdrozasai is vannak, példaul
az informacidatvitel folyamataban a személyek kozotti kommunikdciot kiegészithetjiik
a szervezet egyik egységének a masikhoz iranyulé informécié atvitelével (ROOZ, 2001). Mas
szerzok az informécidaramlas hangsulyozasa mellett, az atadas eszkozét is kiemelik. RAATZ
(2001) szerint a kommunikécio tajékoztatast, informaciok cseréjét, kozlését jelenti, valamilyen
erre szolgald eszkoz, jelrendszer segitségével.

A kommunikécio tarsadalmi, torténeti jelenség, olyan informacidatvitel, amely emberi

kapcsolatokat, viszonyuldsokat kisér, tiikkroz ¢és fejez ki. Tehat elmondhatd, hogy



»a kommunikacié tobb, mas mint az informacié. Tobb, mert célja nem egyszerlien csak
a bizonytalansagot megsziintetd adatok kozvetitése, s mas, mert sok esetben a megsziintetendd
bizonytalansdg nem technikai, hanem magatartasi természetli” (BAKACSI és mtsai, 1991).
Ezt tamasztia ald GYOKER (2001), aki ugy fogalmaz, hogy a kommunikicié tobb mint
informacio csere, dinamikus, interperszondlis folyamat, amely a magatartds megvaltoztatasara
iranyul. Ebben a folyamatban az ¢szlelésnek, az érzelmeknek és a motivacionak kiemelt szerepe
van. BUDA és SARKOZY (1999) szerint a kommunikacio informaciot, s ezen keresztiil tudast
termel. Ezek szerint a kommunikacié kdzponti helyet foglal el az emberi tevékenységek soraban.
A kommunikacié az, amelynek segitségével az egyik ember egy masikkal kapcsolatot 1étesithet,
illetve a kommunikaciés folyamaton at hangolodnak 0Ossze az egyéni tevékenységek is.
Kommunikalunk informéciot, nemkiilonben tudést, tévedést, nézeteket, gondolatokat, eszméket,
tapasztalatokat, vagyakat, parancsokat, érzelmeket, érzéseket, hangulatokat. Kommunikalni lehet
szOt €s mozgast, erdt, gyengeséget, betegséget. A kommunikacié széval olykor azt jeloljiik, ami
atkeriil, olykor azt a modot, amelynek révén atkeriil, olykor a folyamat egészét (AYER, 1974).

A kommunikécio folyamat leirdsa nem 0j keletii. A gorogoknél mar megtalaljuk az alaptényezdk
felsorolasat, szambavételét. Arisztotelész ,,Rétorika” cimli munkéjdban a beszédnek héarom
tényez0jét kiilonitette el: a beszélot, amirdl beszél és azt, akihez beszél. Megjegyezte, hogy
a beszéd célja az utobbira, azaz a hallgatéra iranyul. A kommunikécio folyamatat azonban
késobb irtak le. Az els6 modell megsziiletése Shannon és Weaver nevéhez fiizodik 1938-bol.
Az 6 modelljiikben mar sok olyan tényezd szerepel, amely a kés6bbi kommunikacidés modellek
alapjat jelentheti. Nem sokkal kés6bb elkésziiltek a kommunikécios folyamat nyelvi modelljei is.
Koziilik a legismertebb Roman Jacobson abraja. Rendszerében hat tényezot kiilonitett el:
a feladot, a cimzettet, az lizenetet, a kodot, a kontextust €s a kontaktust. A jacobsoni modellt igen
sokféle kovette. Napjainkban is tobb kommunikaciés modellel talalkozhatunk. Szinte mindegyik
konyv mas és mas abrat hasznal a kommunikacids folyamat bemutatdsdra (LANGER és
RAATZ, 1999).

Az informaci6 tovabbitasa még nem jelent kommunikaciot. Ahhoz, hogy valdédi kommunikacio
j0jjon létre az informacidt at kell venni, és az iizenetet meg kell érteni. A kommunikécios
folyamatok a rendszer fenntartd, fejlesztd tényezoi, a szocidlis és szervezeti hatékonysag
alapvetd feltételei. BERLO (1960) egy modellt dolgozott ki a kommunikacidés folyamat
megértésére, amit az /. abra szemléltet. A kommunikécionak a feltétele a megértés képessége s
szandéka. A kommunikacidt a visszacsatolas teszi teljessé, ami az lizenetre kiildott valasz, ebbdl
kovetkeztethetlink arra, hogy a vevd jol értelmezte-e az atadott iizenetet, lehetdségiink van
a tartalmak tisztazasara. A kommunikacios korfolyamat abrajat ugy szerkesztettem meg, hogy

a ,,kommunikacios zajokat” az abra kézepén helyeztem el és abbol a kommunikacid6 minden



egyes fazisdhoz mutatd nyilak azt reprezentaljak, hogy a zajok a folyamat minden 1épésénél
eléfordulhatnak.

1. abra: A kommunikacio folyamata

Csatorna >

uzenet észlelés

T luzenetatadas

kodolas / dekodolas
T

gondolat / ertelmezes
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Forras: Berlo, D.K.: The Process of Communication, 1960. alapjan sajat szerkesztés

A kommunikacié az a tevékenység, melyben ketté vagy tobb ember bizonyos szimbdélumok
segitségével informécidok, gondolatok kozds értelmezésére, meghatarozasara torekszik
(BAKACSI és mtsai, 1991). Mivel tevékenységrdl 1évén szo, igy cselekvés jellege adott, hisz
a kommunikécié nem mas, mint informaciocsere. Tehat a kommunikécios folyamat legalabb két
személy kozott, kommunikécios eszkozok kozvetitésével lezajlo informacidcsere. Ily modon
kommunikécionak tekinthetd minden olyan tevékenység, amelyben informécid tovabbitasa
valosul meg, fliggetleniil attol, hogy az informécido milyen jelekben vagy a jelek milyen
rendszerében, kodjaban fejezddik ki. Jelek lehetnek szimbolumok, jelzések, gesztusok, de maga

a beszéd is.



A kommunikaciés folyamatokban a menedzsment tobb ember munkajaért felel és tobbféle
nézeteket, gondolatokat harmonizal. A kommunikéacidonak arra kell 6sztondznie az embereket,
hogy egymas kozott is kicseréljék nézeteiket. Ahhoz, hogy ez a munka kifejezd és pontos legyen,
torekedni kell az {izenet, az informacidé érthetd, pontos, gyors ¢&s torzitasmentes
megfogalmazasara, tovabbadasara. A kommunikacido kiillonb6z6 eszkozok, kodok, jelek,
jelrendszerek segitségével mehet végbe. Az informdaciot valamilyen formaban kodoljuk.
A beszéd, ami 1atas és hallas segitségével valosul meg, a kommunikacio egyik legalkalmasabb
formaja. Az altalanos kommunikaciés eszk6zok: cselekvés, arckifejezés, irott szoveg, beszéd,
rajz, kép, elektronikus jelek, melyek alapjan a vevd képes dekodolni, azaz értelmezni a kiildott
tizenetet. A kommunikacié akkor lesz eredményes, ha a hasznalt fogalmakat a befogado
helyesen dekodolja. Az informdaciot valamilyen csatorna (pl.: telefon, levél, szamitdogépes
halézat) kozvetiti. A kommunikécid tartalma nemcsak informacidismeret, gondolat lehet, hanem
érzéseket, értékeket, energiat is kdzvetithetiink, sugarozhatunk masok felé.

Annak ellenére, hogy a kommunikacios folyamat elég egyszeri, mégis gyakran iitkozik
nehézségekbe az informacid tovéabbitasa €és egymds megértése sordn. Ezek a nehézségek
a jelentés bizonyos meghatarozé elemeibdl adodnak, amelyek kozé a szavak és a szemantika
tartoznak, tovabba az érzelmek, az egyén vonatkoztatasi kerete és a helyzeti kontextus
(STEWARD, 1968). A kozlés elsddleges, sziikebb jelentésben észlelés, értelmes jelentés egészek
felfogasa. Ertelmes informécié és annak megértd felfogasa nélkiil nincs kommunikacio, csupan
zaj atvitele a kozvetitd csatornan. A fizikai vagy egyéb természetli zajok szarmazhatnak
maguktol a résztvevd felektdl, a csatornabol, vagy a kodrendszer bizonytalansagabol.
CHERRY (1961) meghatarozasa alapjan zajnak hivunk minden olyan zavart, amely eltorzitja,
s0t megakadalyozza az informacid atvitelét, €s ezért zavart okoz, illetve, minden olyan zavart,
ami a csatorndban taladlhato, de nem a felado altal kiildott jel. A kommunikéicionak a feltétele
a megértés képessége és szandéka egyiitt. A kommunikacidt a visszacsatolds teszi teljess¢, ami
az lzenetre kiildott valasz, ebbdl kdvetkeztethetiink arra, hogy a vevo jol értelmezte-e az atadott
lizenetet. Az lizenetek azonos értelmezését leginkabb a kétiranyt (oda-vissza) kommunikacioval,
azaz visszacsatolassal lehet eldsegiteni. Vagyis a fogado visszajelzi a kiildonek a megfejtett
lizenetet, ami lehetdséget nyQjt a szandékolt és a tényleges lizenettartalom tételes egybevetésére
¢s sziikkség szerint pontositdsara, akar tobb, tovabbi kommunikéaciot igényld 1épésben.
A hatékony kommunikacid6 az egyiittmiikodés fontos eszkoze. Szadmos gatlo tényezd
befolyasolhatja a sikeres kommunikaldst. A vezetdk felel6ssége a megfeleld rendszer, vagyis
kommunikécios halozatok és kapcsolatok kiépitése.

A kommunikécios folyamatok osztalyozasa nem megoldott, a szakirodalomban tobbféle

csoportositasi rendszer 1étezik (UTRY, 1997, WELLEMIN, 1998; DIENESNE és mtsai, 1999;
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PEEL, 1999). Az osztalyozas torténhet a kozlés célja, a kiild6-fogadd személye, a kommunikacid
modja, a kiild6-fogadd kapcsolata, valamint a visszacsatolds alapjan. Ezek koziil vezetési
szempontbol az utolsd6 harom bir nagyobb jelentséggel, de a terjedelmi korlatok miatt csak a
mod szerinti csoportositast részletezem, amely szorosabban kapcsolodik a kutatasi teriiletemhez.
A kommunikacié modja szerint kiilonbséget tesziink nonverbalis és verbalis kommunikécio
kozott. A nonverbalis kommunikacio nem nyelvi kodokat alkalmazo forma; leginkabb érzelmek,
indulatok, a masik emberhez vald viszony kifejezésére hasznaljuk (BERDE és mtsai, 2000).
Ezeket a jelzéseket gyakrabban kiildjiik, fogadjuk, mint a verbalis jelzéseket, kevesebb tudatos
kontroll irdnyul rajuk, valamint hatékonyabbak az attitlidok és érzelmekrdl szo6lo iizenetek
tovabbitasaban. A nonverbalis kommunikaci6 vagy nem hasznal szavakat, vagy masként
hasznalja azokat, hogy tobb iizenetet kozvetitsenek a betli szerinti jelentésiiknél.
A testmozgasok, arckifejezések ¢€s gesztusok mind szandékrol, jelentésrdl tantiskodnak
(PEASE, 1988; PEARCE, 1994). A mindennapi gyakorlatban az lizenetek 55 szazalékat
arckifejezéssel ¢és testmozgassal kozvetitik, 38 szazalékat pedig hanghordozassal és hangszin-
valtozéssal fejezik ki (NEMES, 1998).

A sikeres vezetés egyik feltétele a kommunikacid iranti érzék. Mieldtt a kommunikécio
elkezdédne, a menedzsernek el kell dontenie, hogy milyen kommunikacids eszk6zh6z nyuljon.
Levelet irjon, személyes talalkozon targyaljon, vagy éppen telefonhivas utjan kommunikaljon?
A verbalis kommunikécionak két jellemzé tipusat kiilonboztetjiik meg: szdbeli (beszéd) €s az
irasbeli (irés, rajz, jelek) kommunikacié (KELLY és GRIMES, 1993). A szobeli kommunikacio,
vagyis a beszéd eszkdz, maganéleti és nyilvanos szerepeink megvaldsitdsdhoz egyik
legfontosabb kifejezési formank. A beszéd kotddik személyiséglinkhdz, megmutat, jellemez
benniinket, kifejezi erds és gyenge pontjainkat. Beszélni felel0sség, mert a beszéd hatalom,
befolyasolasi lehetdség. Tudnunk, ismerniink kell a beszéd megvalositasanak feltételeit,
eszkozeit, kovetelményeit. A verbalis kommunikécido megértését, értelmezését tobb tényezd is
befolyasolhatja. Ilyenek: a szituacié ismerete, a szovegosszefiiggés (kontextus), visszacsatolas,
verbalis - nonverbalis jelzések O0sszhangja, dnmagunkrol és a masikrdl alkotott kép, szocialis
viszony, kiilonboz6 tdrsadalmi osztalyok, rétegek, csoportok sajatossagai.

Ha megvizsgaljuk a kiilonbozé tényezdket megallapithatd, hogy a szébeli kommunikacios
formdk szerepe a legmeghatarozobb. Ezt tamasztja ala BERDE ¢és mtsai (2002) vizsgélatai is,
miszerint az infokorszaki vezetd feltétleniil elényben részesiti a szoébeli kommunikécidt az irottal
szemben, valamint BORGULYANE (2001) is, aki szerint a kozvetlen személykozi
kommunikécio hattérbe szoritja az irdsost. SCHEIN (1996) tanulmanya is azt bizonyitja, hogy

a vezetdk informacidik ¢és ismereteik kétharmadat személyes taldlkozasokon és
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telefonbeszélgetéseken keresztiil szerzik be. Csupdn egyharmaduk szarmazik dokumentélt
forrasbol.

Az firdsos kozlés formaihoz tartoznak a feljegyzések, a levelek, a targyalasrol késziilt
emlékeztetdk, a javaslatok, jelentések. Az irasbeli kommunikacid elénye, hogy az informaciot
a cimzett megtarthatja, késobb tetszés szerint tanulmanyozhatja és bizonyitd ereje is van.
Hatranya ugyanakkor, hogy lassii és nincs lehetdéség az azonnali vélaszra (HUITFELDT ¢és
mtsai, 1993). Az irasbeli kommunikdcio sajatszerlisége az, hogy egycsatornds, tehat a leirt
szavaknak kell kdzvetiteniiik minden gondolati tartalmat, s az irdsnak le kell mondania az egyéb
kommunikéciés csatornak tdmogatasardl. Ez az oka annak, hogy a szdvegek — kiilonosen
a bonyolult, pl. tudomanyos, irodalmi, vagy miiszaki szovegek — megértése kiilon, célra iranyuld
és tudatos erdfeszitéseket igényel (SZABO, 2002).

A vezetének sok idejét veszi igénybe az irdsbeli kommunikacid, ezért, ha azt szeretné elérni,
hogy leveleit elolvassak, Gigy jarjanak el, ahogyan 6 szeretné, akkor olvashato, pontos, 1ényegre
tord irdsokat kell kiadni a kezébdl. Azt, hogy konkrétan milyen esetekben célszerli a szobeli és
mikor az irasbeli kommunikécié, arr6l ROOZ (2001) ad jol attekinthetd Gsszefoglalast.

A kommunikacié valamilyen formdja minden szervezett, komplex rendszerben kozponti
jelentéségli. A folyamatok a rendszer fenntarté és fejlesztd tényezdi. Az emberi vilagban
kommunikécion at épiil bele a korabbi nemzedékek hagyomanya, kultirdja az emberbe, és
kommunikécids folyamatokon at szerviil benne a tarsadalmi rend. Ezen kiviil kommunikaciéban
alakulnak és valtoznak az emberi kapcsolatok, és kommunikéacié révén befolyasoljuk egymast
(NEMENYINE, 1996). A kommunikaci6 vizsgalata nem egyszerii feladat, mivel az emberi
kommunikécié visszafordithatatlan ¢és megismételhetetlen, nem lineéaris, hanem cirkularis,
a teljes személyiséget magédba foglalja, bonyolult folyamat, sok a befolydsoldo tényezd
(DIENESNE ¢és mtsai, 1999). ,,Az emberi kommunikéci6 jellemzdje, hogy nemcsak egyszerii
informacidatadas, csere megy végbe a kommunikacid soran, hanem azt befolyasolja az emberi
magatartds, a személyiség, az észlelés, az érzelem, a motivacid.” Az emberek
kommunikécidjanak harom lényeges pontja van, az emberek, akik megértik az informaciokat,
megértik a kapcsolatfelvétel lehetséges modjait és eszkozeit. Az értelmezes, azaz az iizenet -,
koédmegértés képessége, valamint a szimbolumok haszndlata: hang, szavak, szam (FESTINGER,
1957).

A kommunikaci6 egyiranyu, ha csupan az egyik embertdl halad a masik felé, és kétiranyt, ha az
informécio oda-vissza aramlik. Az egyiranytl kommunikaci6 sokkal gyorsabb, mint a kétiranyu
kommunikécio, mivel nem igényel visszafelé aramlé informaciot. Akkor van 1étjogosultsaga az
egyiranytl kommunikéacionak, amikor az iddtényez6 jatssza a dontd szerepet. Ilyen esetekben a

tartalom  gyors tovabbitdsa  sokkal fontosabb, mint a tovabbitds  mikéntje.
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Az egyirdnytl kommunikacid gyakori alkalmazasa negativ hatdst gyakorolhat a dolgozok
teljesitményére, lehiitheti a munka iranti lelkesedést. A vezetdknél gyakran indokoljuk
id6hiannyal az egyiranyt t4jékoztatast.

Véleményem szerint azonban a j6 kommunikicid6 nem csak informécidatadds, hanem
az informacid egységes, azonos értelmezésére valo torekvés. Ugyanis az informacidatadas csak
egyiranyt kommunikaciot jelent, mig az azonos értelmezésre iranyuld térekvés az, amit teljes
értekli kommunikéacionak nevezhetiink. Csak és kizardlag a kétiranyt kommunikacié teljes
értékll, és teszi lehet6vé visszacsatolas révén az azonos értelmezést. A szervezeti és vezetbi
kommunikécioban a kétiranyu kommunikaciot biztosité forméak hasznalata és alkalmazasa révén

érhet6 el hatékonyabb miikodés.

2.2 A KOMMUNIKACIO SZEREPE, JELENTOSEGE A VEZETESBEN

A szakirodalmi tapasztalatok és sajat eredményeim is azt igazoljak, hogy a kommunikécio
szerepe az utdbbi években felértékelodott. Jelentdségét, fontossagat szdmos tényezd tdmasztja
ald. Lehetové teszi az informacid szabad cseréjét, a gondolatok ¢és a konfliktusok nyilt
targyaldsos megvitatdsat. A kielégitd ¢és jo mindségli kommunikécié hianya sulyos
kovetkezményekkel jarhat (HEWSTONE és mtsai, 1997). A kommunikéacio kérdéskore az
érdeklodés kozéppontjaba kertilt. Az elmult években, mind az oktatasban, kutatdsban, mind az
alkalmazasban feler6sodott a kommunikacios ismeretek iranti igény (PALINKAS, 2000).

Az ideilis menedzser” képességeirél alkotott rangsoraban ZOLTAYNE (1999) a vezetdi
kommunikécios készség, az elméleti ismeretek és a problémamegoldo képesség utan kovetkezik,
megeldzve olyan fontos vezetdi tulajdonsdgokat, mint az iizleti érzék, szakmai ismeretek,
szervezési készség, kockazatvallalasi hajlandosag, elemzd-készség, gyakorlatorientaltsag, otletek
képviselete és azok felvallalasa, valamint a szdmitastechnikai ismeretek. BERDE (2002)
szolgéltatd szervezeteknél végzett vizsgalatainak eredményei szintén azt mutatjak, hogy az
informacios — kommunikécios €s a dontési feladatok a legfontosabbak. KELLY és GRIMES
(1993) a legfébb vezetési funkciok kozott emliti a kommunikacidét €s konzultaciot olyan
tényezok mellett, mint a munkaerd tervezés; felvétel; képzés és oktatas; vezetésfejlesztés és
teljesitményértékelés; anyagi elismerés; egészségvédelem ¢és biztonsdg; ipari kapcsolatok;
alkalmazottak szdmdra nyujtott szolgaltatasok; kiils6 kapcsolatok. A gazdasagi elit aktualis
feladatait vizsgalva az emlitetteket LACZAY (2003) is megerdsiti.

MAROSI (1996) sikeres menedzserek vallomésait kutatva idézi Lee lacoccat, aki szerint
a vezetés nem mas, mint motivacid, s az embereket egyetlen modon lehet motivalni, cselekvésre

mozgositani: kommunikacioval. Ez nyilvdnos beszédet, a beosztottakkal vald csoportos
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beszélgetést jelent, lacocca a nyilvanos szereplésnek, a szénoki készségfejlesztésnek nagy
fontossagot tulajdonit. HAMORI és mtsai (1998) altal végzett motivacids vizsgalatok
eredményei alapjan megallapithatd, hogy a nem anyagi motivacids eszkdzok koziil kiemelhetd
a kommunikéacié jelentdsége. JUHASZ (2001) a kiilonboz6 mezégazdasagi szervezeteknél
végzett motivacios lehetéségek vizsgalatainal megallapitotta, hogy a legtobb 0sztonzd tényezd
a megfelel6 szakmai kommunikaci6 ¢és informacioatadas segitségével érvényesiil.
A kommunikécio6 révén a szervezet tagjai kifejezésre juttatjak érzelmeiket, elégedettségiiket.
BORZSEINE (2002) tanulmanyaban kifejti, hogy a folyamatosan valtozé kornyezetben, szamos
bizonytalan és kiszamithatatlan tényez6 egyidejli jelenléte esetén a hatékony vezetdi funkcio,
mint szerepkor sajatos magatartdsformakat kovetel meg a vezet6tdl €s a szervezettdl egyarant.
Neélkiilozhetetlen a beosztottakkal, vezetd tarsakkal torténd dszinte, nyilt kommunikacio.

A kommunikacié alapvetd célja az informécié tovabbitasa, atadasa. Altalanossdgban
elmondhatjuk, hogy az egész vezetési folyamat a kommunikacié révén realizalédik. Minden
vallalkozas sikere nagyban attol fiigg, hogy milyen kapcsolatokat tud kialakitani miikodése
soran. A kapcsolat kialakitds eszk6ze a kommunikéicid, melynek jelentds szerepe van egy
vallalat életében. A vezetdi tevékenység olyan folyamat, melynek alapelemei a kommunikacioé —
informacio — tervezés — dontés — dontésvégrehajtas — ellendrzés. Az elmult évtized gazdasagi
valtozasainak kovetkezményei nagymértékben befolyasoltak a vezetés miikodésének feltételeit,
a vezetési strukturakat, a vezetési feladatok rangsorat, fontossagat (BERDE, 2001). A valtozasok
feltételezéslink szerint jelentds mértékben hathattak a hagyoméanyos szervezeten beliili
kommunikécios modszerekre is. Tobb tanulmany mutat r4, hogy a kommunikacié fejlesztendd
teriilet (FRANK, 1984; RICHMOND — MCCROSKEY, 1992; TUCKER ¢s mtsai, 1996).

A vezetOk helyzetének és elégedettségének vizsgalata soran BARTA (2002) megallapitotta, hogy
az agrarszervezeteken beliili informaciéaramlas (kommunikécid), a motivécio, valamint az 0jitd
szellem és a kockazatvallalasi hajlandosag (innovativitas), fejlesztendd teriiletnek mutatkozik.
A vezetdi helyzetértékelést elvégezte a beosztas-, a nemek-, az életkor-, az iskolai végzettség,

-, valamint a jelenlegi munkahelyen eltoltott id6 fliggvényében. Az elemzések soran kideriilt,
hogy a legnagyobb kiilonbség a  korcsoportonkénti  vizsgalatnadl tapasztalhatd
a kommunikacié témakorében. Az Otven év felettiek szdmottevden magasabb pontszammal
mindsitették a kommunikacié szerepét, mint a fiatalabb vezetok. BERDE (1999a) vizsgalati
eredményei szerint a csoporton beliili konfliktusforrasokat elsésorban vezetéi kommunikacios
problémdk okozzadk. Ez arra utal, hogy a vezetdi készségek fejlesztése soran a kommunikécids
készségek erdsitése kiemelt teriilet.

MARTIN ¢és SCHUMANN (1998) szerint az elkovetkezd évtizedekben fokozatosan

a munkaképes lakossag hozzavetdlegesen husz szdzaléka elég lesz ahhoz, hogy lendiiletben
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tartsa a vilaggazdasdg motorjat. A cstcstechnologia és az altala robbanasszertien fejlodod
kommunikécid, az egyre alacsonyabb szallitdsi koltségek és a hatarokon ativelé szabad
kereskedelem a vildgot egyre inkdbb egységesen mitkodd piaccéd igyekszik gyurni, ami egyre
kiméletlenebb versenyhez vezet minden piacon, igy a munkaerdpiacon is. A belsd szervezeti
magatartdsmodban beallt valtozasok kozott figyelemreméltd az alsobb szintekre atruhazott,
delegalt hatas- és feladatkorok elterjedése. Mindez a szervezeti kommunikacio, a munkatigyi
kapcsolatok és az alkalmazottak folyamatos fejlesztését igényli. BERDE (1999b) vizsgalati
eredményei azt tiikrozik, hogy a vezeték még ma is nagyobb jelentdséget tulajdonitanak az
ellenérzésnek, az utasitasnak, az egyszemélyi irdnyitdsnak, mint a motivacionak ¢és
a kommunikacionak. JUHASZ G. (2001) vizsgalatai alapjan a jelenlegi emberi er6éforras
gazdalkodasi funkciok aranyat figyelve feltind az életpalya menedzselés, a valtozasmenedzselés,
illetve a vallalati kommunikacié alacsony mivolta, magas a munkaiigyi kapcsolatok apolésa,
a teljesitményértékelés, a munkakor-értékelés, a munkakor-fejlesztés, a személyzeti informacios
rendszer aranya. Vizsgalati eredményei szerint a jovOben kiilonosen fontosnak itélt funkciok
a teljesitményértékelés és a munkaerd-fejlesztés, tovabba az erdforras biztositas két eleme
(a felvétel és a kivalasztas) €s az emberi eréforras informécios rendszer mikodtetése. BERKI
(2001) szerint az ,,infokorszaki” vezetésnek U kihivasoknak kell megfelelnie, és uj mddszereket
kell alkalmaznia. GOBLER (2003) elégedettségvizsgalata soran a kovetkezd javitando
teriileteket taldlta a vizsgélt szervezetekben: munkakoriilmények javitdsa, Dbelsd
informdciopolitika javitdsa, a célegyeztetési folyamatok intenzivebbé tétele és a dolgozok
képzettségének allandd javitasa. SZILAGYI (2003) mezégazdasagban végzett kutatasi
eredményei alapjan szintén javitando terililetként azonositja be a belsé kommunikaciot,
a konfliktuskezelési stratégiakat, valamint a kozdsségi szellem erdsitését.

A KSH statisztikai adatait elemezve kideriil, hogy a tulajdonformak kiilonb6zdségébdl adéddan
az ugynevezett tulajdonos-vezetdk foként a kisméretii vallalkozdsokndl vannak jelen.
A kiilonboz6 szervezeteknek és dolgozoiknak fiiggetleniil azok méretétdl, tevékenységétdl vagy
volumenétdl, minden esetben olyan vezetdre van sziikségiik, aki tigyel arra, hogy a problémak
megoldddjanak, valamint a hatékony és versenyképes munka feltételei megteremtddjenek. Ezért
fontos szdmukra, hogy a vezetdi készségek ¢és moddszerek gyakorlatit megismerjék és
elsajatitsak. Ezek utan felmeriilhet a kérdés, hogy a hazai miik6do, jorészt kis méretli szervezetek
vezetdi vajon mennyire végeznek vezetdi munkat, milyen sajatossdgokkal rendelkeznek, és
milyen elvéarasokat fogalmaznak meg munkéjuk sordn. A kis- és kozépvallalkozasok egyik
legnagyobb eldnyeként a kis biirokraciat, a hatékony bels6¢ kommunikaciét jeloli meg tobb
szerzO is. VINTEN (1998) szerint a kommunikacié altalaban informalis, nem tulszabalyozott.

Kutatasi eredményei szerint a vezetok 90%-a naponta beszélget munkatarsaival.
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McKENNA ¢és BEECH (1998) megfogalmazésa szerint ,,az emberi eréforrds menedzsment
(HRM) a személyzeti munka viszonylag 4j tipusu megkozelitésének tekinthetd, amely az embert
tartja a legfontosabb eréforrasnak. Arra az elképzelésre épiil, hogy fontos az alkalmazottakkal
valé megfelel6 kommunikacid, fontos bevonni ket a folyamatban 1évé dolgokba, illetve fontos
a szervezet iranti elkotelezettséglik és az azzal vald azonosuldsuk eldsegitése”. A hazai
szakirodalom (LEVAI, 1992) is elfogadta a fenti gondolatokat. ZALAINE (2002) szerint
a vezetésnek, a vezetdi tevékenységnek kritikus sikertényezdje, hogy az mennyire banik
hatékonyan a legfontosabb erdforrassal, az emberrel. A vezeték kozvetleniil taldlkoznak
a munkatarsakkal, és az & rahatdsuk nyilvanul meg a motivacidban, a vezetésbe vald
bevonasban, a hatékony kommunikacioban. Vizsgalati eredményei alapjan, melyben
a vezetOkkel szemben tdmasztott elvarasokat elemezte, arra a megéllapitisra jutott, hogy
»a vezetdi készség, az eredményorientdlt gazdaszemlélet, és a mindségre torekvés mellett
nagyobb hangsulyt kell kapnia a jovében a nyelvismeretnek, a szamitogépes ismeretnek és
az lgyfél-orientdcionak. Ez a gondolkodas eldre vetiti azt, hogy az Eurdpai Unidhoz vald
csatlakozéas feltételei is megfogalmazddtak mar a vezetdkkel szemben. A jovo sikere
nagymértékben mulik azon is, hogy milyen gyorsan tudnak a gazdalkodo egységek vezetdi
informacidhoz jutni, milyen hatékony kommunikaciot tudnak folytatni a targyaldsok é&s
a gazdalkodas soran.”

A mult szazad 30-as, 40-es éveiben egyre nagyobb hangsullyal keriilt elétérbe a vallalati
gyakorlatban az emberi tényezdk szerepe. MAYO (1933), ROETHLISBERGER ¢és DICKSON
(1939) a motivacidkeltés ¢és a megelégedettség kérdéskoreit vizsgalva jutott el azon
megallapitdsokhoz, amelyek szerint a csoportviszonyok és a vezetési stilus jellegzetességei
egyarant figyelembe veenddek a termelékenység fokozdsa szempontjabol. Mindezek hatasara az
ipari termelésben kozremiikodd tarsasagok egyre szélesebb korben kezdtek olyan
magatartastudomanyi modszerek vallalati koriilmények kozott vald alkalmazasaba, amelyek az
egyének kozti kapcsolatok, a szervezeti kommunikécio fejlesztését céloztak. LUMSDON (1975)
szerint a szervezeti kommunikacio fejlesztésének lehetdsége a csoportok Osszeallitdsaban rejlik,
illetve a nem hivatalos beszélgetések szerepét hangsulyozta.

BARTA ¢és BARNA (2003) szerint a XXI. szdzad iizletembereinek nagy feladata, hogy
a jelenlegi személyiségtorzitdé kommunikaciot és kapcsolati rendszert atforditsak olyan iranyba,
amely ¢épit, amely a bizalomhoz vezet, amely minden fél szamara az egészséges
személyiségfejlodést biztositja. Nagy kihivas ez, ugy tlinik még sok kiizdelem all eléttiink, de
megéri a faradsagot, mert egy megelégedett, harmonikus vilag felé vezet.

A kommunikaciénak a vezetésben betdltott szerepét az idézett szerzOk altalaban egy-egy

vezetési feladat, egy-egy 6nallo funkcidé megvaldsitasan keresztiil vizsgaljak, illetve mutatjak be.
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Ha azonban attekintjiik a feldolgozott irodalmakat, megallapithatjuk, hogy a kommunikéacionak
a vezetésben betoltott szerepét nagyon sokoldaltian mutatjdk be. A szakirodalom szerint nincs
olyan vezetési feladat, nem létezik olyan vezetési funkcid, melynek realizdlasaban, eredményes

megvalositdsdban ne jatszana fontos szerepet a kommunikacio.

2.3 SZAKMAI KOMMUNIKACIO

A szakmai kommunikacié definialasa nehéz, értelmezése nem egyértelmii. Altalanossagban
szakmai kommunikacion azokat az informaciokat értjiik, amelyek egy adott szaktertiletet érintd
adatok kozlését, tovabbitasat, értelmezését, atadasat jelenti. A mezdgazdasagban a szakmai
kommunikécids rendszer tobb évszazados multra tekint vissza.

Az utdbbi évtized valtozasainak eredményeként a mezdgazdasagban kialakult vallalkozasi és
vallalati struktira eredményes miikddtetése egyre tobb kommunikacios-informacios kérdést vet
fel. Kiilonosen az Eurdpai Unids csatlakozis kapcsan valt nagyon fontos kérdéssé, hogy
a szakmai informéciok milyen gyorsasaggal jutnak el az {zleti szektor szerepldihez.
A kommunikécios-informacioés csatorndk nincsenek Osszhangban a jelenlegi vallalati,
vallalkozasi strukturaval. Ugyanis jelentds mértékben megndtt a szereplok szama az iizleti
¢letben, csokkent a termeld szervezetek mérete, egyszerlisodott a termelési struktirdjuk,
szerkezetilk és nagyon sok olyan tulajdonos, gazdalkodo, vaéllalkoz6 iizemeltet termeld
szervezetet, akik nem rendelkeznek megfeleld szakképzettséggel.

Ezzel ellentétes folyamatok figyelhetéek meg az intézményi szektor és a gazdasagi lehetoségek
tertiletén. A kiilonféle tAmogatasok, pénziigyi programok ¢€s finanszirozasi lehetdségek elérése
egyre magasabb szakértelmet és kvalifikaltsdgot, valamint az informdciok minél gyorsabb
elérését megszerzését ¢és megfeleld értelmezését igényelné. Az itt megtapasztalhatd
ellenmondasok csak megfeleld szakmai kommunikacios rendszer révén oldhatéak fel, ezért
tartjuk fontosnak a szakmai kommunikacié vizsgélatat.

PETO és NAGY (1999) véleménye szerint a kilencvenes évtized elsd éveiben megindult
a mezbdgazdasagi szaktanacsadas 1 tipusu szervezetének kialakitdsa, mely folyamatot a mai
napig tartd valtozasok jellemzik. Mind a szakmai korokben, mind a tomegkommunikaciéban
gyakran eltérd tartalommal hasznéljuk a mezdgazdasagi szaktanacsadas fogalmat.

A leggyakrabban idézett, Aaltalanosan elfogadott definicid szerint ,,a mezdgazdasagi
szaktanacsadas olyan szolgaltatds, amely oktatdsi modszerekkel tdmogatja a gazdalkodokat
a termelési folyamatok fejlesztésében, eldsegitve ezzel a gazdalkodok életszinvonaldnak
novelését, valamint a vidéki élet tarsadalmi megitélésének javulasat.” (KOZARI, 2000;

SZABONE, 2000). Mas megfogalmazasok szerint a szaktanicsadas egy olyan tevékenység,
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amellyel segitjiik az emberek helyes véleményformalasat és a jo dontések meghozatalat az
informaciok tudatos &aramoltatdsaval. A tandcsadds mas intézményekkel, szervezetekkel
egyiittmiikodésben képes a vidéki térségek felemelkedését szolgalni (POCS, 2001). Ennek
ellenére MOSHER (1996) szerint a szaktanacsadas dnmagéban ritkan eredményezi kdzvetleniil
a mezOgazdasdg fejlodését. De funkcidi az eredményes gazdalkodas segitésében
nélkiilozhetetlenek. Alapfeladataik a mezdgazdasagi termékek folyamatos piaci ismerete,
a mezOgazdasagi technologia valtozasainak folyamatos figyelemmel kisérése, az eszkdzok és
felszerelések helyi elérhetOségének megteremtése, a jovedelmezd termelés segitése, valamint
a termékértékesités eredményes tamogatasa. MUCSI (2000) szerint a mezdgazdasagi
szaktanacsadas célja ,,hogy segitse a gazdalkodokat a jelenlegi €s a jovObeni varhatd helyzetiik
elemzésében, problémadik felismerésében, gyarapitsa ismereteiket, fejlessze a problémak iranti
érzékenységliket, aktivizalja meglévl tudasukat, segitse a hidnyz6 és sziikséges ismereteik
megszerzését. Mindezeket kovetden az informaciok alapjan megalapozott és gazdasagos
termelést €s mindségi termék-eldallitast alakitson ki.”

Az agrartermeldk fontosnak tartjdk a mezdgazdasagi szaktandcsadas rendszerének fejlesztését,
formainak ¢és modszereinek bovitesét (KOCSONDI J. ¢s KOCSONDI T., 2001).
A kommunikacié tulajdonképpen eszkéz a tudds kozvetitésére ¢és a  viselkedés
megvaltoztatasanak demonstralasara (FEHER, 2001). A személyek kozotti kommunikécio
a leghatdsosabb formaja ¢és alapvetd fontossdgli szempontja a tanacsadoi munkénak.
BERENYINE és REKE (2000) megallapitja, hogy a szaktanacsadas szamara egyre fontosabba
valik a személyes kapcsolat kialakitasa és a regionalis szemléletmod elsajatitasa ahhoz, hogy
Europai Unids csatlakozasunk utdn az egyes régiok vallalkozasai versenyképes helyzetbe
keriiljenek. VESZELI (2000) véleménye az, hogy a szaktanacsadasba ¢és a fejlesztd programokba
¢épiild alkotdé mérndki tevékenység segithetné a célok megvaldsuldsat, valamint a célokhoz
kapcsolodo feladatok idobeli és koltségvetési tervszerliségét. ,,A magyar agraragazat fejlesztése
soran, az Eurdpai Unio felé vezetd Gton kiemelt fontossagot kell tulajdonitani a szakképzésnek,
a szaktanacsadasnak ¢€s a kutatdsnak. A latvanyos gazdasagi fejlodést elért orszagok tapasztalatai
alapjan is azt mondhatjuk, hogy jovonk szempontjabol az ismeretterjesztés, a lakossag szellemi
felkésziiltségének  fejlesztése  elengedhetetlen.” (WALLENDUMS, 2001). A hazai
mezOgazdasagi szaktanacsadas legfontosabb feladata a csatlakozds iddszakaban a gazdak
felkészitése az EU belsd piacanak valé megfelelésre (GALYASZ és mtsai, 2001).

Ezek szerint a szaktanacsadas egy olyan kommunikécids folyamat, amelynek a célja nemcsak az
informaciotovabbitds és csere, hanem oktatasi és szemléletalakitasi feladatokat is meg kellene
oldania. A szaktaniacsadas a mezdgazdasagban tobbféle mdodon is megvaldsulhat. Az egyik

leghatékonyabb formdja a kozvetlen kapcsolattartasra €piild szaktanacsadas. Az alaptétel tehat
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az, hogy a szaktanacsadok feladata a gazdalkodok segitése. Ugyanakkor a szaktanacsadok
hatalma  korlatozott a  gazdalkodok befolyasolasdban. Munkajuk eredményessége
a gazdalkodoknak azon bizalman alapulhat, hogy a szaktanacsadok valoban képesek, tudjak és
akarjak segiteni dket céljaik elérésében (BERDE, 2003).

A rendszervaltast kovetden a magangazdasdgok megjelenésével, megalakuldsaval, a gyokeresen
megvaltozott helyzetben sziikségessé valt a vallalkozd gazddkat és a kormanyzati irdnyitast
egyarant segitd szervezet kialakitasa. Ezt kovetden keriilt sor a falugazddsz halozat 1étrehozésara
¢s mukodtetésére azzal a céllal, hogy a mezdgazdasdg szervezeti rendszerének atalakuldsaval
a mezOgazdasagi termeldk, a vidéken €16k konnyebben eligazodhassanak sajat lehetdségeikben.
A falugazdasz legfontosabb feladata a segitségnytjtds a csalddi gazdasagok kialakitasahoz,
informdcionytjtas és folyamatos tajékoztatds a gazdalkoddk problémdinak megoldasahoz.
GALYASZ és mtsai, (2001) szerint a falugazdaszok mérik fel és kozvetitik az igényeket, illetve
igazolast és visszajelzést kiildenek. A gazdakkal valé folyamatos, kdzvetlen kapcsolatuk révén
véleményiik mindenképpen relevans a témaban. A mezdgazdasagi szaktanacsadas tapasztalatai
alapjan az éaltaluk leghatékonyabbnak itélt kommunikacids eszkozok alkalmazasat elemzik.
A felmérés soran az eléadas bizonyult a leghatékonyabb modszernek, illetve igen sok
falugazdasz gondolta gy, hogy a termeldk a napi szaktandcsadasnak érzik nagyobb sziikségét.
BALINT (2000) véleménye szerint az elmalt évtizedben a magyar mezégazdasag struktiraja
generalis atalakulason ment keresztiil: a termelés dontd hanyadat képviseld termeldszovetkezetek
¢s allami gazdasagok helyét egyéni gazdalkodok és azok tarsuldsai vették at, ahol az informaciok
aramlasa lelassult és a tobblépesds attételek kovetkeztében tartalmilag is sok esetben
deformalodott. Ennek kovetkeztében a kommunikacids csatorndk hatékony mikddésének
fontossaga — a korabbiakhoz képest — szamottevOoen felértékelddott. Az elmult évtized olyan
valtozasokat hozott a gazdasagi élet valamennyi teriiletén, melynek hatasa ma még nehezen
felmérhetd és merdben 0j kovetelményeket tamaszt a vezetdkkel szemben (KEREKJARTO,
2001). A valtozasok feltételezésiink szerint jelentés mértékben hathattak a hagyoméanyos
szervezeten beliili kommunikéciés modszerekre is.

Barmely tarsadalmi - gazdasagi alakulatban funkcionalé6 kommunikéacids rendszer a tarsadalmi -
gazdasagi - politikai viszonyok fontos része (SANDOR, 1997). A mez3gazdasagban az elmult
évek valtozasai az informacios, kommunikacids rendszereket megvaltoztattak, uj alapokra
helyezték, vagy felszamoltdk. Ezzel parhuzamosan olyan 0j kisméreti vallalkozasok — csaladi
farmok, kistermeldk, dstermeldk — jottek 1étre, amelyeknek jelentésen megnétt az informécios
igénye. Az 0j kommunikaciés rendszerek valojaban nem épiiltek ki, alland6 valtozasban vannak,
nem biztositottak az lizemeltetési feltételei sem. ELBERT ¢és mtsai (2001) szerint egy jol

eltervezett és kiépitett kommunikacios rendszer alkalmas a szervezeti individualis teljesitmények
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serkentésére, épiti a szervezeti kulturat, fejleszti a vezetdket és beosztottakat egyarant.
A nélkiilozhetetlen megujulas sordn lehetdséget ad az j szemléletli gondolkodés kozvetitésére és
a valtozasokkal jaro szorongasok eloszlatasara. Ezt timasztja ala PAKURAR és LENART
(2000) miszerint az informacid technologia fejlédése a GPS és a térinformatika alkalmazasa uj
alapi  vezetésszervezési  menedzsment-rendszerek  kidolgozasat  teszi  sziikségessé
a mezOgazdasagban is. Az iizleti szervezeteken beliili vezetési folyamatok halorendszerében
kiemelt fontossagd a kommunikiciés tevékenység vezetése szervezeti szinten (TASNADI,
2000). Amennyiben az informdciogazdalkodds kevésbé hatékony, olyan egyértelmii
erdsodéséhez vezethet (SZABADOS, 2003). Az informdcioforrasok sokfélesége ¢&s
a kapcsolatrendszer bonyolultsdga miatt sok gazda nem képes az informaciokhoz kiilsé segitség
nélkiil hozzajutni (PETO és NAGY, 1999). Ezért is van sziikség a szakmai kommunikacio,
valamint befolyasolo tényezdi vizsgalatara.

A kommunikacionak nemcsak a szakmai informacidk tovabbitasaban van fontos szerepe, hanem
a kozponti intézmények a szakmai igazgatds elképzelésének megvaldsitasat is alapvetden
meghatdrozza. BORSOS (1997) a gazdalkodashoz sziikséges ismeretanyag gyorsulod valtozasai
miatt nélkiilozhetetlennek tartja a gazdakat segitd képzési €s informacids rendszer miikddtetését.
BERKI (2000) véleménye alapjan a megfeleld informacidaramlas, technoldgia és potencialis
innovacio a hatékony szakmai kommunikaciot is eldsegitheti. Nagyon fontos, hogy a szakmai
adminisztracié hogyan tudja megjeleniteni és elfogadtatni az elképzeléseit a szakemberekkel és
a termeld szervezetekkel. Lényeges kérdés példaul, hogy minél elébb jojjenek létre, és minél
eredményesebben miikodjenek az olyan szervezetek kozotti tarsulasok, szovetkezések, amelyek
A termeld tarsulasok és a termeldi értékesitd szervezetek (TESZ) olyan célokkal felruhazott
szervezddések (strukturak), melyeket a szakmai kormdnyzat is tamogat. Valdjdban ezek
a szervezetek a mezdgazdasagi vallalkozok ¢€s vallalkozasok érdekérvényesitd szervezddései €s
szovetkezései lennének. A termeldk sajat érdeke, hogy ezekben részt vegyen. Sajnos az 1950-60-
as években a korabbi termeldszdvetkezetek szervezésénél elkdvetett hibak ma is hatnak. Abban
az idében a szervezést tlirelmetlen kommunikacidra, erdszakos meggydzésre, €s sok esetben
a kényszeritésre épitették. A mai szervezési problémakban az akkor elkdvetett kommunikacios
hibak koszonnek vissza. A meggydzésre épiilé kommunikdcié ugyanis nagy tlirelmet igényel
emiatt rendkiviil hosszadalmas és iddigényes folyamat. A termeld szervezetek kozotti tarsulasok,
¢és szovetkezések létrehozasa egy mas fajta kommunikaciot igényel, amelynek kozponti eleme
az, hogy bebizonyitsa, meggydzze a termeldket, hogy ez az 6 sajat érdekiik. A tarsulas és

a szovetkezések nem a kozds érdekeket akarjak rakényszeriteni a belépdkre, hanem a belépdk
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személyes gazdasagi érdekeit fogadjak el és igyekeznek azokat minél nagyobb mértékben
érvényre juttatni. A kommunikacioban ezeket az érveket szakmai és gazdasagi tényadatokkal
kell igazolni, valamint be kell mutatni azokat az eldnyoket is, amelyeket a tarsuldsok jelentenek
a tarsult termeldk részére.

Az elmult évtizedben, a rendszervaltas kovetkeztében a szakmai kommunikacids rendszerek
Osszeomlottak, ujra szervezésiik lassan halad, sokszor szakmai-politikai ellentétek és vitak is
akadalyozzdk az eldrehaladast. Olyan szakmai kommunikacids rendszer kiépitésére lenne
sziikség, amely politika és szektor-semleges, egyarant segitené a tdrsasagok és az egyéni
vallalkozasok informalasat. A nagyobb szervezetek képesek onalld kiilsd informaciéfigyelo,
gyljto és elemz0 szervezet mikddtetésére, de az informacios szolgaltatasokra nekik is sziikségiik
van. A kis szervezetek ¢és a csaladi vallalkozasok esetében létkérdés valamilyen kdzpontilag

szervezett és finanszirozott kommunikacios halozat mikodtetése.

2. abra: A szakmai kommunikacio tartalma

TERMELOI Szakmai informacio

SZEKTOR aramlésa
- termeld szervezetek - szaktanacsadési rendszer - szakigazgatési szervezetek
- szolgéltato szervezetek - falugazdasz halozat - allamigazgatasi szervezetek
- informacids rendszerek - kutatési szervezetek
- média - marketing szervezetek
- tovabbképzés - minisztériumok

Forras: Sajat vizsgalatok

Szakmai kommunikacion a termel6i és az intézményi szektor kozotti, valamint a szektorokon
beliili szakmai informacidk dramlasat értem (2. dbra). Ezeknek a kommunikécios csatorndknak
az eredményes miikodtetése alapvetd szervezeti, vallalkozéi érdek, mert ezeken keresztiil
juthatnak olyan informaciokhoz, amelyek szabalyozzidk tevékenységiiket, miikodésiiket,
gazdasagi lehetdségeiket, ezeken keresztiil épithetnek eredményes {izleti, piaci kapcsolatokat.
A kommunikéacidos vonalak a falugazdasz halézatbol, a szaktandcsadadsi rendszerekbdl,
a médiabol, a kiillonbozé szervezetek, intézmények altal lizemeltetett informacios haldzatokbol,

valamint a tovabbképzési lehetdségekbdl alakulnak ki, éplilnek fel.
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2.4 SZERVEZETI KOMMUNIKACIO

A szakirodalom tanulmanyozasa soran sajnos csak elvétve taldlkozunk egyértelmi
meghatarozassal a szervezeti kommunikaciora vonatkozdéan. GRIFFIN (2001) a szervezeti
kommunikécié elméletével foglalkozik, de egyértelmiien nem definialja magat a fogalmat. Ezt
tamasztja ald ROKA (2002) is, aki szerint a kommunikacié egyike azoknak az emberi
tevékenységeknek, amelyeket mindenki észlel, de csak kevesen tudnak kielégitden
megmagyarazni. Véleménye alapjan szervezeti kommunikacionak nevezziik, ha a kommunikécio
homogén csoportosuldsok tagjai kdzott zajlik.

A munkakiadas, munka-eligazitds, azaz a munkafolyamatok kommunikacidja a mezdgazdasagi
tevékenységben egyértelmii, jol definidlt és évszazados multra tekint vissza. A rendszervaltas
kovetkeztében a szervezetek egyszerisodtek, a hierarchia laposabb lett, vagyis kovette az
amerikai példat, azaz ,,Lapitsd le a piramist!” (CARLZON, 1988). Az iizleti szervezeteken beliili
vezetési folyamatok haélorendszerében kiemelt fontossdgih a kommunikéicids tevékenység
vezetése szervezeti szinten (TASNADI, 2000). A hatékony kommunikéacié mindig meghatarozott
keretek kozott zajlik, illetve a gazdasagi rendszerek nyilt jellege miatt e kereteket tullépve kiilsé
vonzatokkal is bir. A szervezet kommunikacioés helyzetének vizsgéalata a vezetés jelentds
feladata, melynek keretében meg kell hatdrozni az adott véllalkozas jelenlegi kommunikécios
helyzetét, s ennek alapjan a fejlesztés mértékét, teriileteit, intenzitasit (ROOZ és KOZMA,
2000).

A szervezeti kommunikécid, ugy definidlhatd, mint a szervezeten beliili informaci6 atadas,
aramlés €és az informdcio azonos értelmezésére iranyuld torekvés. Ebbe beleértem a szervezetek
altal alkalmazott kommunikaciés formakat, az utasitas, rendelkezés, cllenOrzés kialakitott
rendszerét, valamint a folfelé és lefelé iranyuld kommunikacié struktirajat is. Altalanossagban
azt mondhatjuk, hogy a szervezeti kommunikaci®6 nem maés, mint a szervezeten beliili
informdcios rendszer, melynek célja a szervezeti folyamatok iranyitdsa, Osszehangoldsa,

hatékony miikodtetése.

2.4.1 A szervezeti kommunikacio funkcioi

A szervezet és a vezetés nem milkodhet kommunikacio nélkiil. Eredményes kommunikacid
nélkiill elképzelhetetlen a siker (MOSS, 1998). A szervezetek milkddésének alapja
a kommunikécid. Az eredményes kommunikacié képessége a miikdodés sikerességét biztositja,
mig anélkill a szervezet pusztuldsra van itélve. A kommunikacié minden vezetési formanal

egyarant jelentds szerepet jatszik. E folyamatban valoésul meg az a vezet6i funkcio, amelynek
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soran a vezetd iranyitja a beosztottak munkdjat, igyekszik eldsegiteni a vallalat termelési
potencialjanak kihasznalasat. MINTZBERG (1973) szerint nincs szervezet kommunikacio
nélkiil, hidnydban a szervezet tagjai képtelenek Osszehangolni cselekedeteiket, a kozds cél
érdekében Gsszehangoltan cselekedni. De vezetés sincs nélkiile: a vezetdi szerepek mindegyike
Osszefliggésben van a kommunikécioval.

A kommunikacié az az eszkdz, amellyel a vezetd végrehajtja az Gsszes vezetési funkcidt:
a tervezést, a szervezést, a munkaerd-gazdalkodast és -tovabbképzést, az igazgatast ¢és vezetést,
valamint az értékelést és az ellendrzést. A kommunikdcid a mestervezetd leginkdbb
létfontossagu eszkoze (HITT, 1990). A kommunikacid a szervezeti élet velejardja, 6sszehangolt
cselekvésre, koordindciora csak akkor van lehetdség, ha a szervezet tagjai meg tudjak érteni
a kommunikéci6 kiilonosen fontos a menedzsment szamara, mivel a vezetési folyamat egyben
maga is kommunikaciés folyamat, ugyanakkor a kommunikici6 a vezetdé mindennapi
munkdjanak része. A menedzser e folyamaton keresztiil érvényesiti kapcsolatat kornyezetével,
vezetbtarsaival, beosztottjaival.

A kommunikécio kiemelt jelentdséggel bir a vezetd szdmara. Ennek révén gyakorolhatja vezetdi
funkcioit (szervezés, tervezés, ellendérzés, stb.), valamint a kommunikécio segitségével tudja
érvényesiteni vezetdi kapcsolatat beosztottjai, kdrnyezete, illetve vezetdtarsai felé. Az irodalom
alapjan a kommunikacionak négy alapvetd funkcigjat kiilonithetjiik el a szervezetben.

Az informacids funkcié a kommunikacié legaltaldnosabban értelmezhetd feladata. A szervezet
miikddése szempontjabol alapvetd fontossagl, hogy a bizonytalansdgot megsziinteté adatok,
azaz az informacidk idében eljussanak a dontéshozokhoz és végrehajtokhoz. E funkcid
szempontjabol a legfontosabb, hogy a fogaddhoz az altala értelmezhetd informécid érkezzen.
Ugyanis a kommunikacié informaciotartalmat mindig a fogado értelmezése hatdrozza meg, nem
pedig a kiildé szdndéka. Itt nagy jelentdséggel bir a sziikséges adatok teljessége, pontossaga,
valamint a megfeleld kozvetitd csatornak megléte. A kommunikacié, informacios funkcidja
révén bizonytalansdgot sziintet meg (informaciok szétosztasa, Osszegyujtése), igy segiti
a dontéshozatalt. Anndl sikeresebb ez a funkcid, minél teljesebb és pontosabb a kozolt tartalom
(GYOKER, 2001).

A szervezet tagjainak befolydsoldsa, mozgoésitdsa, azaz a motivaci6 minden formajat
a kommunikécié kozvetiti, vagyis érzelmi funkcidja is van. Minél hatdsosabb az erre iranyuld
kommunikécio, annal sikeresebb a meggy6zés, az ¢érdeklddés felkeltés, illetve az
elkotelezettségvallalas. A hatalmat  vagy az  autoritdst  kifejezd  utasitasok,
a teljesitményértékelések, ellenérzések és az ahhoz kapcsolodd visszajelzések (jutalmazas,

blintetés, megerdsités, tiltds) mind kommunikécio révén kozvetithetok (BERDE, 2000).
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A motivacios funkcio abban nyilvanul meg, hogy a motivacié minden forméja a kommunikécion
keresztiil valosul meg. JUHASZ (2004a) motivacios vizsgalatai alapjan kiilonosen fontosnak
tartja a szobeli megerdsitést, visszajelzést. A kommunikacié alkalmas a hatalmi viszonyok
érzékeltetésre, a megkivant teljesitmény kozlésére, a munkavégzés értékelésre, a megerdsitésre
(GYOKER, 2001). A vezetd a kiilonbozd motivacids eszkozok (meggydzés, eredmények
visszajelzése, dicséret, biintetés, stb.) segitségével mozgositja a beosztottakat a szervezeti célok
megvalositasara.

A kommunikéci6 negyedik funkcidja az ellendrzési funkcid. Az elvardsok, kovetelmények
megfogalmazasa, mérése és visszacsatolasa, valamint az ellendrzési formak nagy része (jelentés,
beszamoltatas) a szervezet miikddtetése, iranyitdsa szempontjabdl meghataroz6 kommunikécios
feladat. E tevékenység hatékonysdga befolyasolja a szervezet reagald képességét, a mindségi,
piaci-fogyasztoi kovetelményekhez vald alkalmazkodasdt (BERDE, 2003). A szervezetben
kialakitott csatornak biztositjdk a vezetdi tajékozodast, a vezetdk kommunikacié révén
visszajelzést kapnak a szervezet keretében folyo tevékenységekrol.

Az elébb bemutatott funkcidk alapjdn megéllapithatd, hogy a szervezet miikodésében
a kommunikacio kozponti helyet foglal el. A kommunikacio segitségével koordinalhatjuk
a szervezet tagjainak munkajat, motivalhatjuk a beosztottakat bizonyos feladatok elvégzésére,
alakithatjuk a szervezethez tartozok viselkedését. HAIRE (1977) szerint mind a kommunikécios
problémak, mind azok megoldasai a termelés minden teriiletén felmeriilnek. A dolgoz6 emberek
problémadival kapcsolatosan, ahovéa csak nyulunk — akar a vezetés, akar az oktatds teriiletén —
ilyen nehézségekre bukkanunk, megtaldlhatjuk azonban azokat a moddszereket is, melyekkel
legy6zhetdek. A megfelel6 kommunikacid a tdrsadalom igen sok probléméjanak kulcsa.

A négy alapvetd funkcido mellett tovabbi fontos feladatokat is megvaldsit a kommunikacio
a szervezetben. A konfliktuskezelési, a szervezési, a rendelkezési tevékenységekben is
ugyanolyan fontos szerepet jatszik, mint a motivacioban vagy az ellen6rzésben. Vannak olyan
vezetési feladatok melyek megvalositasaban nagyobb szerepet kap a kommunikacid, de egyetlen

vezetési funkcid sem gyakorolhatdo kommunikacié nélkiil.

2.4.2 A szervezeti kommunikacio csoportositasa

A szervezetek miikodésében meghatarozo szereppel, jelentdséggel birnak azok a kommunikacios
informacios rendszerek, csatorndk, amelyek a szervezeten beliill jelen vannak. Ezeket
a szakirodalom két nagy csoportra osztja, megkiilonbdztet formalis és informalis kommunikacidt
(3. dbra). A kommunikaci6 formalis tutjainak nevezziikk azokat a csatorndkat, amelyeket

a vallalkozas szervezeti strukturdja nyujt szdmunkra. Ezek a hierarchikus, illetve azonos szintii

24



kapcsolatokhoz kotddnek, amelyek sziikségszerlien 1éteznek a szervezet kiilonboz6 részei kozott.
A formalis uton folyd6 kommunikécié ilyen mdédon a szerezeti sziikségletekkel Osszhangban
folyik és alapvetden folfelé, lefelé, oldaliranyban halad, vagy bizonyos esetekben kisugarzodik
(KELLY ¢és GRIMES, 1993). A formalis informacidaramlast tovabb osztdlyozhatjuk irdnya
alapjan: vertikalis, ezen beliil lefelé és folfelé iranyuld, valamint horizontalis kommunikaciora.
Ezen formalis kommunikacios csatorndk kialakitasaért, illetve karbantartasaért, fliggetleniil azok

iranyatol, a vezetdk a feleldsek.

3. abra: Kommunikacio a szervezetben

KOMMUNIKACIO A SZERVEZETBEN

v v

FORMALI,S ] INFORMAL’IS ]
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO
VERTIKAL,IS ) HORIZONTALIS
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO

v v

FOLFELE IRANYULO LEFELE IRANYULO
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO

Forras: Dobak M.: Szervezeti formak és vezetés, 1999. alapjan sajat szerkesztés

A lefel¢ iranyuld (feliilrél jové) kommunikdcid a magasabb szinteken kiadott informaciok

tovabbitasa az alsobb szintek felé. A hataskor kozvetlen hierarchikus vonalai mentén halad,

altaldban eligazitdsokat, utasitdsokat kozvetit. A vezetdtdl a beosztottig haladd informacid
ugyancsak szubjektiv, sziirt. DAFT (1997) a lefelé¢ irdnyulé kommunikécionak 6t alaptipusat
kiilonbozteti meg:

o C(C¢lok megvalositasa: Idetartozik a stratégia, a szervezeti €s egyéni célok, az elvart
viselkedésmintak kommunikaldsa, vagyis amelyekkel a vezetd altalanos irdnymutatést
szeretne adni.

e FElvarasok, szabalyzatok kozlése: A szervezet miikodését meghatarozo keretek és formak

megfogalmazasa. A munkavédelmi szabalyzat ismertetése is ide tartozik (MORVAY, 2000).
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e Munkavégzési utasitasok és magyardzatok: Meghatarozott, konkrét feladatok szétosztdsa, az
elvégzés modjanak kozlése, valamint annak vilagossa tétele, miként kapcsolodik mas
tevékenységekhez az adott feladat.

e Visszajelzés a teljesitményrdl: Annak értékelése, hogy a beosztottak milyen szinvonalon
végezték el munkdjukat.

e Neveld szandéku iizenetek: azzal a szandékkal kiildott informacidk, hogy a vezetdk
segitségiikkel elnyerjék az alkalmazottak tdmogatasat a szervezeti célok megvalodsitasa
érdekében, valamint elkotelezzék Oket a kozos értékrendszer mellett.

Tobb vizsgalat tanusdga szerint a kozlés nagy valdszintiséggel felfelé mozog a statusz- és
hatalmi hierarchidban (JABLIN, 1980; GIBSON, 1985). Ugyanigy, a magas és az alacsony
statuszi személyek kozlései tartalmilag is a statusszal konzisztens modon kiilonboznek
egymastol. A magasabb statuszi kozlok gyakrabban tovabbitanak informaciét és nyilvanitanak
véleményt — ezek, mint tudjuk — a magasabb statuszhoz kapcsolodd tevékenységek, ezzel
szemben az alacsony statuszu személyek valaszai passzivak, kimeriilnek az egyetértésben, a nem
egyetértésben ¢és az informdciokérésben (BALES, 1952). A lefel¢ iranyuld kommunikécid
nélkiilozhetetlen, ugyanakkor nem lehet kizarélag csak erre a csatorndra alapozni a hatékony
szervezeti kommunikéciot.

A folfelé iranyuld kommunikacid szintén a hataskor vonalai mentén halad, altalaban az alsobb

szintli vezetési tevékenységre vonatkozik. A szervezetekben tobb okbol is torekednek arra, hogy

az alsébb szintekrdl informaciok jussanak el a felsdkre. A felfel¢ iranyuld informdacio, mely
megint csak 4ltalaban a hataskor kézvetlen hierarchikus vonalai mentén halad, zémmel az alsébb
szintll vezetési tevékenység eredményeire vonatkozd adatokbol all. Ugyanakkor a piacra és
egyéb masra vonatkozé informaciodkat, illetve hireket is kozvetithet a felsdbb vezetési szintek
szamara elbirdlasra ¢és mérlegelésre szant javaslatokkal egylitt. Leegyszeriisitve, beosztottol

a fonokig, als6 szintli vezet6tdl felsdszintli irdnydba haladd informaciddramlas. A személyi

ambiciok tobb okbdl is ,,szlirhetik”, torzithatjak az informéaciot, esetleg teljesen sziineteltethetik

a tovabbitast. A beosztott akkor tovabbit, ha tudja, hogy szadmara ez eldnyt jelenthet. Az altalunk

folytatott, valamint DOBAK (1999) vizsgalatai alapjan ezeket a szempontokat négy csoportra

oszthatjuk.

e Problémak kozlése: A vezetdknek tajékoztatast kell kapnia arrdl, ha valami miatt nem
lehetséges a feladatok teljesitése. A problémékat altaldban az informacidhiany, idéhiany,
statuszbeli kiilonbségek, a felettes partner személyisége, a szervezeti struktura, valamint
a kommunikacioés utak merevsége okozhatja.

e Javaslatok a fejlesztésre: Altaldban minden munkahelyen elvarjak a beosztottaktol és

lehetOséget is biztositanak szamukra, hogy sajat otleteikkel hozzéajaruljanak a hatékonyabb
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munkavégzéshez. IVANYI és HOFFER (1993) szerint a gazdalkodas jovedelmezOségét
alapvetden meghatarozza a szellemi alkotdé munka szinvonala, valamint a Iétrehozott,
megismert Ujdonsdgok iradnt tanusitott fogadokészség. A vezetés fontos feladata, hogy
gondoskodjon a véllalatnal foly6 tevékenységek idordl idore torténd megujitasarol.

e Beszamolok készitése: Bizonyos rendszerességgel vagy alkalmakhoz  kotdtten
a beosztottaknak szamot kell adniuk sajat maguk és sziikebb szervezetiik tevékenységérdl,
teljesitményérol, a tervek teljesiilésének fokarol.

e Sérelmek és vitak kozlése: A vezetés megfeleld szintjeit informalni kell e tényezdkrol, azok
hatékony kezelése érdekében.

READ (1962) gazdasagi szervezetek igazgatoi korében tanulmanyozta, hogy milyen tényezok
befolyésoljak a felfelé iranyuld kommunikaciot. Ugy talalta, hogy a mobilitas utani vagy — azaz
az elémenetel reménye — a beosztott igazgatok kozott negativ modon befolyasolta a felfelé
iranyulé kommunikéci6 pontossagat. Mas széval, minél inkabb torekedett valaki az eldléptetésre,
annal valoszinlibb volt, hogy iizeneteit megvaltoztatja a c€lbol, hogy novelje az eldléptetés
valoszinliségét. Ha valaki azt akarja, hogy eldléptessék, bizonyos, hogy nem ad olyan
informaciot, amely alkalmatlansagat arulnd el. ROBERTS ¢és O’REILLY (1974) szintén
vizsgélta, hogy milyen tényezék felelések a folfelé iranyuld kommunikécio
eredménytelenségéért a szervezetben.

A vezetdknek nagy hangstlyt kell fektetnitik a folfelé¢ irdnyuldé kommunikaciora, hiszen ez

lehetéséget ad jobb dontések meghozatalara, valamint elkotelezettebbé, motivaltabba teheti az

alsobb szinten dolgozokat, segitve dket abban, hogy jobban megértsék és elfogadjak a szervezeti
célokat. TORGERSEN ¢és WEINSTOCK, (1979) szerint a vezetd nem csupan informaciokat
ko6zol, hanem hivatalos kommunikacios kapcsot képez a hierarchia szintjei kozott. Szamos
informacié megy rajta keresztiil minden irdnyba. A vezetés magasabb szintjéhez 6 juttatja el

a beosztottak véleményét, akik szdmara viszont 6 jelenti a vezetést.

A horizontalis, mas néven oldaliranyt kommunikaci6 a szervezet kiillonb6zd egységeiben

dolgozo6 vezetdk, alkalmazottak kozott zajlik. Elsésorban a szervezet egyedi tevékenységeinek

Osszehangolasaban van jelentds szerepe, valamint az egymastol fiiggd feladatok koordinalasa

érdekében is sziikség lehet oldaliranyit kommunikaciora. WILSON (1992) ,,atlos

kommunikécids vonalakat” emlit a szervezetben, és ezek szerepét hangsulyozza. A vizszintes
iranya kommunikacié mennyisége szervezetenként nagyon valtozo lehet. Altalaban az Osszes
kommunikécio 15-30%-at teszi ki (LANDSBERGER, 1961; SIMPSON, 1959), de példaul egy

amerikai felmérés szerint a termelési igazgatok altal kiildott vagy fogadott tizenetek 41%-a

azonos szintli igazgatokhoz jut el, vagy azoktdl szarmazik (ARGYLE, 1989).
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Az informalis kommunikéci6 kiillonbdz6 formai természetes modon alakulnak ki a szervezetben.
A 6 vezeté megtalalja annak modjat, hogy hogyan hasznalhatja fel céljainak elérése érdekében
ezt a halozatot. Az informalis kommunikécio legnagyobb része hasznos, sot akar sziikséges egy
vallalkozés hatékony miikodéséhez, hiszen segitségével a vezetd olyan informacidkhoz juthat,
amelyekhez egyébként nem nagyon vannak hozzaférési lehetOségei, illetve a vezetd is eljuttathat
olyan iizeneteket, amelyeket egyébként csak koriilményesen tudna atadni. Ugyanakkor jorészt
olyan informacidkbdl all, amelyek nem kapcsolddnak kdzvetlen médon az egyén munkéjahoz, és
karos hatassal is lehet a szervezetekre. Eppen ezért fontos, hogy a vezetdk ismerjék el ezeket az
informalis kommunikaciés csatorndkat és biztositsdk ezek helyét a  vezetésben.
Az informécids csatornak magukban foglaljak az informacié kommunikacio, illetve kisugarzas
utjan torténd terjesztését pletyka, folyosoi hirek, illetve az egyes egyének kozotti
véleménynyilvanitds formajaban. Ezen informalis kommunikécié legnagyobb része hasznos, s6t
akar sziikséges is a vallalkozas hatékony mikddéséhez. Jorészt azonban olyan informaciokbol
all, amely nem kapcsolddik kézvetlen modon az egyén munkéjahoz, de masrészrdl karos hatassal
lehet a szervezetre. Kiilondsképpen ezt eredményezheti, amennyiben az informacié pontatlan,
torzitott, vagy Osszefliggéseibdl kiragadott. Jol szabalyozott kommunikacios rendszernél az
informalis csatornak léte csokkenthetd. Rossz szabdlyozas esetén szerepilik felerdsodik, s
atveszik a hivatalos csatornak szerepét (KELLY és GRIMES, 1993).

Azt a kommunikdcios format, mely rutinjelleglivé valt és sztereotipizalodott, az emberek
hajlamosak mar eleve bizonyos informéciok alapjan megitélni, melyeket az 4ltalaban kozvetit.
A {6 nehézség abbol fakad, hogy az emberek hajlamosak az informéciokat értelmes egészekké
szervezni, és ennek soran esetleg mas informacidkat vesznek fel, mint amelyek k6zdlni akartak
veliink. Kozelebbrdl meghatarozva: reményeik ¢és félelmeik konnyen modosithatjak, vagy
torzithatjdk az informaciokat. Olyan irdnyu tendencia is felbukkan, hogy elutasitanak vagy
eltorzitanak informacid-részleteket a targyra vonatkozd mar fennalld és organizalt elképzelésiik
alapjan, vagy elutasitjak a kommunikécio egész kozegét, igy az hatdstalanna valik. Végsd soron
a gyakorlatnak Osszhangban kell allnia a szébeli allitasokkal, éppen az effektus torvénye
értelmében, amit az a kozolt anyag elfogaddsdban vagy elutasitasiban megnyilvanul
(HAIRE — GHISELLI — PORTER, 1966).

A vezetdknek kiemelt szerepe van mind a formalis, mind az informalis kommunikacidban.
Az iranyitasi feladatok elképzelhetetlenek kommunikécié nélkiil. Ennek megfeleléen munkakori
feladatuk a kommunikaci6 (NEMESKERI és FRUTTUS, 2001). Fontos, hogy a vezetdk
ismerjék ezeket az informacids, kommunikacids csatorndkat és biztositsak ezek helyét is
a kommunikacids politikaban és a vezetésben. A munkahelyi szervezetben az emberi viszonyok

fo6 rendezd elve a fiiggelmi — hatalmi kapcsolat, amely alapvetéen meghatarozza
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a kommunikacid jellegét, formajat, tartalmat, idobeni lefutdsat. A szervezeti kommunikacio
lényege tehat a szervezeti miikddés, koordinacio biztositdsa (WHITE — CHAPMAN, 1996;
DESANCTIS — FULK, 1999). Ezért alapvetd fontossagu és felértékelddott elvaras a szervezeti
kommunikécioval szemben, hogy képes legyen elérni a kommunikacidoban k6zolt informéacio
azonos értelmezését. MARQUIS és HUSTON (1999) szerint a szervezeten beliil kisebb
csoportok eltéré kulturaja a vezetdségtol érkezd lizenetek kiilonbozo értelmezéséhez vezethet.
FIELD (2005) szerint ,a félreértés jelenléte az iizleti életben sajnos tény”. LOVEY és
NADKARNI (2003) azt mondja, hogy csokken az entrépia szintje, ha a szervezeten beliili
kommunikécio, torzitds nélkiil, azonnal torténik. A széles korben elérhetd, magas szintli
informatika révén a szervezeteknek tobbféle eszkoz all rendelkezésére a zokkendmentes
informécioaramlds megteremtésére.

A szervezet — nem csupan a formalis szervezet, de természetszerilileg az informalis szervezet is —
nagymértékben befolyasolja a kommunikacio jellegét. A kozvetlen 0sszefliggés azonban nem
mutatkozik meg az elsd pillantasra, vagyis sem a kommunikacié nem kovetkezik kdzvetlentil és
sziikségszerlien a kialakitott szervezeti elrendezésbdl, sem megforditva (KLEIN, 2001).
A szervezeti kommunikacié halozatokon torténik. GYOKER (2001) szerint a centralizalt (kerék,
lanc és y formdji) kommunikacios halozatok alkalmasabbak a gyorsan és pontosan elvégzendd
feladatok esetén. A centralizalt hal6zatokban egy kozponti hely van és minden ezen keresztiil
bonyolddik, ezért ezek a haldzatok talterheltek. A decentralizalt (kor alaku és teljes
kapcsolatrendszert biztositd) halozatok komplex feladat esetén viszont hatasosabban mitkddnek.
LEAVITT (1965) vizsgalatot végzett azzal kapcsolatban, hogy kiilonb6zd szervezeti halok
milyen hatast gyakorolnak a kommunikécios folyamatok eredményességére egy bizonyos feladat

megoldésa soran (4. abra).

4. abra: Példak kommunikacios halokra
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Koriiljaro Lancos Villaszerii Atlés

Forras: Leavitt, H.J.: A Study in Communication Effects, 1965.

A kiilonbozé szervezeti halok befolyasoljak a kommunikacid eredményességét egy bizonyos

feladat megoldasa soran. Az egyes csoportok 6t fobol alltak. Az egymast nem 14té személyek
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kozé valaszfalakat helyeztek el, amelyeken nyilasok voltak. Ezeket nyitni és zarni lehetett, igy
a személyek kommunikalni tudtak egymassal, mégpedig irasban. A kisérlet kezdete elott
a résztvevok még nem ismerték az egyes halok elrendezését. Mindenki csak annyit tudott, hogy
kitél kaphatja meg az informacidkat, illetve kinek kell, hogy tovabbitsa. A feladat akkor
mindsiilt megoldottnak, amikor minden résztvevo eljutott a helyes megoldasig. A kisérlet
résztvevOi fokozatosan — bar a kiilonb6zd csoportokban, eltéré iitemben — megismerkedtek
a halok elrendezésével. Az atlos €s villaszerli elrendezésben igen rovid idén beliil kitlint az
a kozponti személyiség, aki az egész tajékoztatasi folyamat irdnyitdja volt. A feladatokat ebben a
két elrendezési formaban oldottdk meg a leggyorsabban. A koriiljar6é informacios elrendezésben
késobb oldottak meg a feladatokat a résztvevok, a legnyilvanvaldbban az 4tlos, mig a legkevésbé
lathatéan a lancszerli formaban. A kisérletben résztvevok elégedettségének mértéke — az az
érzés, hogy részt vettek egy  kommunikidciés  folyamatban és  magaban
a dontéshozatalban — csoportrdl csoportra eltérd volt.

Levitt a kisérletek eredményeit a résztvevok elégedettsége alapjan is értékelte. Az atlos modell
autokratikus t4jékoztatasi modell, amelyben a vezetd fogadja az informaciokat és meghozza a
hatarozatokat. A koriiljar6 modell olyan elrendezésii csoport, amelyben mindenki egyenld
(pl. a vezetdé nélkiili munkacsoport). A bizonytalanabb helyzetekben, amikor az eredmény
a vélemények kicserélésének fliggvénye, a koriiljar6 modell hatékonyabb lehet, mint az atlos
modell. Erdemes hangstlyozni: a koriiljar6 kommunikacidés rendszerben a résztvevok
felelosségérzete magas foku volt annak ellenére, hogy a munkavégzés iiteme lassi volt és
a kozolt informéciok esetleg torzulast szenvedtek. Ez csupan egy példa a sok koziil, amely
alatdmasztja azt a tételt, hogy a munkaval kapcsolatos elégedettség nem feltétlentil és mindig
parosul a magasabb munkatermelékenységgel. Mas kisérletek azt mutattak, hogy a koriiljaro
rendszer — az alacsonyabb termelékenység ellenére — sokkal rugalmasabb, mint a tobbi és
a leginkabb tud alkalmazkodni a varatlan valtozasokhoz.

A megfelel6 kommunikécios hald kivalasztasa fligg a feladat jellegétdl (bonyolultsag), tovabba
azoktol a személyektdl, akiknek meg kell oldaniuk (képzettség), illetve magatol a vezet6tol,
alkalmazott modszereitdl. HUITFELDT és mtsai (1993) szerint az eredményekbdl azonban
tovabbi kovetkeztetések is levonhatdak. A kisérlet azt is kimutatta, hogy a vezetd poziciot
betoltd személyek kozponti helyet foglaltak el, tovabba, hogy szoros 0sszefliggés volt a pozicid
¢s a feleldsségérzet kozott.

LEAVITT (1960; 1966) egyéb tanulmanyaibodl, valamint néhany mas kisérletbdl is levonhatunk
bizonyos kovetkeztetéseket. Az elsd, hogy a kétiranyt kommunikéacié megfelelébb a megértés

fejlesztésében, mint az egyiranyt kommunikacié. Tovabba a kétiranyt kommunikacié esetében
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az eredeti lizenet fogadoi biztosabban fejtik meg az lizenetet, €s igy biztosabbak az adott

valaszok helyességében (TORGERSEN és WEINSTOCK, 1979).

2.4.3 A szervezeti kommunikaciot befolyasolo tényezok

A szervezeti struktira jellege erdteljesen befolyasolja a kommunikaciot, példaul az
alkalmazottak szdmanak novekedésével né a kommunikacié mennyisége, viszont csokken
a kommunikécio személyes jellege. SECORD ¢és BACKMAN (1964) szerint a kommunikacio
mennyiségét befolyasolja, hogy az egyén milyen mértékben alkalmazkodik a csoport normaihoz.
SCHACHTER (1965) egy klasszikus vizsgalatban kimutatta, hogy egy ember milyen mértékben
alkalmazkodott a csoport véleménynormaihoz, befolyasolja a tobbiek hozza intézett kozléseinek
gyakorisagat. SCHEIN (1994) tanulmanyaban azt irja, hogy a lapos szervezetekben kevésbé
torzul az informdcid. Ezeknél a szervezeteknél a dontéshozatal organikus: mindenkit az
eredményekhez aktivan hozzdjaruld, fontos embernek tartanak. Kiiktatjdk a statusz-
szimbolumokat, amelyek mélyitik a pozicidkiilonbségekbdl adddd tavolsagokat. Ezaltal
beszélhetliink a hatékony szervezeti kommunikaciot akadalyozo, illetve tamogatd tényezOokrol
(DIENESNE és mtsai, 1999).

A szakirodalom és vizsgalataink alapjan a szervezetekben a leggyakoribb akadalyozo tényez6 az
informacidhiany. Ahhoz, hogy ezt a szervezet vezetdi megakadalyozzak, megprobaljak
a lehetd legtobb informacioforrast igénybe venni (média, jogszabalyok, rendezvények, szakmai
¢és barati kapcsolatok, képzések, tanfolyamok, stb.). Az informacio visszatartas a vezetoi hatalom
fenntartasanak, biztositdsdnak egyik lehetséges utja. Ugyanis mind a szervezeten beliili, mind a
szervezeten kiviili informacié a vezetdt keresi. Az informacié megosztasa, tovabbadasa vezetdi
elhatdrozas kérdése. Informacid visszatartas révén a vezetd megerdsitheti hatalmat, hisz mint
a szervezet leginformaltabb tagja, nélkiilozhetetlenné valik a szervezete szamara. Az informaciot
azért is visszatarthatjdk, mert az informaci6 birtokosa ugy véli, hogy az méasoknak nem fontos.
SIMON (1957) szerint az informacid visszatartidsa zsarnoki vagy bizonytalan vezetOre utal.
A vezetd azért tartja vissza a lefelé iranyul6 informaciot, hogy a beosztott a dontés és az iranyitas
szempontjabol, téle fliggjon. A vezetd attol fél, hogy az 0sszes informacio kozlése lehetove teszi
a beosztott szdmara, hogy a szervezeten beliil szerepét befolyasold dontéseket hozzon. Ilyen
helyzetben pedig valaki olyan dontést is hozhat, amely jobbnak bizonyul a féndk dontésénél.
Kovetkezésképpen a vezetd, hogy megvédje allasat és fenntartsa hataskorét a beosztottal
szemben, sok olyan informécidt visszatart, amelyekre a beosztottnak a hatékony
munkavégzéshez sziiksége van (TORGERSEN ¢és WEINSTOCK, 1979). Az amerikai ¢és francia
vezetdi értékrendek Osszehasonlitasakor GOUTTEFARDE (1996) az informacidé-megosztas
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terén talalta az egyik markans kiilonbséget a két kultara kozott. Amig az amerikai vezetok szerint
az informaciot meg kell osztani, hogy a dontéshozo kell6 informacié birtokdban donthessen,
addig a francia menedzserek szerint karos dolog foldslegesen kiszivarogtatni az informaciot,
mert akkor a dontési folyamat ellendrizhetetlen lesz. BLANCHARD ¢és mtsai (1998)
megallapitasa szerint, ahol felhatalmazas (empowerment) van, ott kevésbé torzul az informacio.
A felhatalmazast alkalmazd (empowered) szervezetek nagyobb fliggetlenséget, dontéshozatali
lehetdséget és felelosséget adnak a munkatdrsaiknak, mint a hagyomanyosak. BARTA ¢és
BARNA (2003) szerint a harmadik évezredben a gondot nem az informéciok mennyisége
okozza. Az id6tényez0 elsddleges, mivel a leggyorsabban kell a legijabb informacié birtokaba
eljutni, s akinek ez sikeriil, az hatarozza meg a piaci folyamatokat, legaldbbis vezetd szerepet
kap, amig tudja tartani az iitemet.

A vezetdk nagy id6terhelése a szervezetek vezetésének szintén jelentds problémaja. Az idéhiany
azért meriilhet fel problémaként, mert egy adott informacionak csak a megfelelé iddben van meg
az értéke. Az idéhidnynak a vezetéi munkéban szdmos hatranyos kdvetkezménye lehet. Ilyenek:
a tavlati feladatok elhanyagolasa, a feladatok megfeleld el0készitésének hianya, a vallalati
munkamenet akadalyozasa, az irdnyitds, ellendrzés gyengiilése, a vezetd teljesitményének
csokkenése, a szakmai tovabbképzés elhanyagolasa, a sziikséges vezet6éi koordinacid
elmulasztasa, a korrigdld jellegli intézkedések aranyanak novekedése, a munkaerd,
munkaképesség csokkenése.

A statuszbeli kiillonbségek nagymértékben korlatozhatjdk a vallalaton beliilli kommunikacid
aramlasat, és hatranyosan befolydsolhatjdk annak mindségét, fiiggetleniil a kommunikaciod
iranyatol. Minél nagyobbak a statuszbeli kiilonbségek, annal nagyobbak a kommunikacios
nehézségek. Az a vizsgalat, amelyik magas ¢s alacsony statuszu csoporttagok kozott kicserélt
hirek tartalmat elemezte, szintén kimutatta, hogy a magas statuszu csoporttagok tigy védelmezték
a pozicidjukat, hogy nem birdltdk sajat feladatkoriiket az alacsony statusza személyekhez
tovabbitott kdzleményeikben (KELLY, 1955). E kiilonb6z6 folyamatok kozos jellemzéje, hogy
legalabbis részben, magyarazatot adnak arra a jelenségre, hogy a statusz - strukturaban elfoglalt
magas pozici6 egyiitt jar a kozlési struktaran beliili aktiv pozicioval (SECORD és BACKMAN,
1964).

A szervezeten belill kijelolt hivatalos kommunikécios utak merevsége, azaz az informacios lanc
hierarchikus felépitése €s szigoru betartatdsa tovabb nehezitheti a kommunikaciot. A vallalati
struktirdban végrehajtott atalakitassal és a kommunikacids csatorndk leroviditésével a vezetdség
csokkentheti a negativ tényezok hatasat.

Els6sorban a vallalaton kiviili kommunikacioban lehet jelentds akadalyozo tényezd a nyelvi

kiilonbség. Egyes szervezetekben, szakmakban jellemz6 mddon gyakran szakmai zsargonban
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fejezik ki magukat, amelyet kiviilallok nem minden esetben értnek meg. Ezen feliil a magasabb
szakmai képzettséggel rendelkezok sokkal pontosabban, drnyaltabban fogalmaznak, mint azok,
akiknek szakképzettsége és miiveltségi szintje alacsonyabb. Ez gyakran félreértésekhez, hibas
értelmezésekhez vezethet. Ezért a magasabb szakképzettséggel rendelkezOknek olyan
nyelvezetet kell hasznélni, amely megfelel az alacsonyabb szinten allok nyelvhasznalatanak,
fogalomkorének azért, hogy az informacio tartalmat megértsék és az alapvetd cél megvaldsuljon.
Minden szervezetben hétkdznapi jelenség az informdlis kommunikaci6. A pletykdak, torténetek
gyorsan elterjednek az egész szervezetben. Sok esetben karos hatasai lehetnek, amennyiben téves
informaciordl van szo. A negativ informacio felnagyitasa a folyamatoknak nem kedvezo, rontja
a munkahelyi légkort, ellenséges hangulatot valthat ki.

A kommunikaciét tdmogatd tényezok koziil az egyik legfontosabb a visszacsatolds. Ebben az
esetben az informéciod befogaddjdnak van moddja visszakérdezni, elmondhatja sajat véleményét,
értékelését. A visszacsatolas segit tisztazni, pontositani az {izenet tartalmat, kozeliteni
egymashoz a kiildd ¢és a fogado iizenet-értelmezését. A kétiranyh kommunikécio akkor
elengedhetetlen, amikor valami 0jrél, vagy bonyolult dologrél kell tdjékozodni. Ilyenkor az
emlitett kommunikéciés forma biztositékul szolgal, hogy kozlésiinket megértették (NEMETH,
2002). Altaldban a modern szervezetelmélet elvarja a vezetoktSl, hogy Kkétiranya
kommunikéciora lehetdséget nyujtd szitudciokat teremtsenek, mert ez feltétele a szervezet
hatékony mitkodésének ¢€s a vallalati demokracia megteremtésének egyarant (BAKACSI, 2001).

A vezetOség vallalaton beliili szakértelme mellett éppoly nélkiilozhetetlen magatartasukkal
a beosztottak felé tantsitott rugalmassaguk, mely a mindennapi problémak gyors és gordiilékeny
kezelését teszi lehetové. Az empatia (beleélés) segitségével a masik ember helyébe tudjuk
képzelni magunkat, helyzetét, szempontjait a vezetd sajatként tudja érzékelni. Ha a vezetd
tévesen feltételezi a sajat és a beosztott felfogdsat, nagy a kockdzata annak, hogy nem vart
viselkedés alakul ki.

A kommunikéici6 menedzsmentben a redundancia a folyamatok tamogatasanak, segitésének
egyik sajatos eszkdze. A redundancia azt jelenti, hogy az informaciét egy idében, parhuzamosan
tobb csatornan tovabbitjuk és a sziikségesnél nagyobb mennyiségben. Vagyis az lizenetet mas
szimbolumok segitségével is megismételjik (utasitas, hirdetmény, értekezlet) vagy tobb
csatornan keresztil is eljuttatjuk a fogadéhoz ugyanazt az lizenetet (telefon, levél). Remélhetd,
hogy az azonos informaciot tartalmazo iizenetek vagy ujra €és Gjra megerdsitik egymast, vagy
tisztazzak a lehetséges félreértéseket, amelyeket minden iizenet tartalmazhat. A redundancia
nagymértékben megdragithatja a szervezeti kommunikaciot, ezért csak ritkdn keriil sor az

alkalmazasara.
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A vezetdk értékelése alapjan, kiemelt tényezo, és a sikeres kommunikaciot eldsegitheti az
odafigyelés, masok meghallgatasa. A vezetonek meg kell tanulnia, hogy jol tudjon hallgatni. Ki
kell alakitania azt a fogékony légkort, amely batoritdlag hat a beosztottakra, hogy kérdéseket
tegyenck fel, és javaslatokkal alljanak el6. Igy a bizonytalansagérzet, félreértések
megsziintethetéek, javulhat a munkahelyi 1€gkor.

A j6 vezetdnek ismernie kell minden tényez6t, ami akadalyozhatja, vagy éppen eldsegitheti az
eredményes kommunikaciot. Ezzel lehetévé vélik a felmeriild problémaék lekiizdése. Ily médon
a vezetd képess¢ valhat arra, hogy hatékonyabbd tegye az informacids folyamatot

a szervezeten beliil.

2.4.4 Kommunikacios formak a szervezetben

Egy szervezet mikodésének fenntartdsahoz szamos kommunikécios forma all rendelkezésre.
Mindegyiknek vannak eldnyei €és hatranyai. Ezek egymas mellett, pArhuzamosan jelennek meg
egy-egy szervezeten beliil. A vezetdnek el kell dontenie, hogy adott helyzetekben, szitudcidkban
melyiket hasznélja, illetve fontos, hogy milyen id6k6zonként, milyen céllal érdemes azokat
alkalmazni. A hivatalos kommunikacids utakat a szervezet strukturdja egyértelmiien kijeldli.
Hivatalos uton val6 kommunikalds esetében az informacid végigjarja a vallalat minden egyes
szervezeti 1épcsdjét. Ennek az a hatranya, hogy a tovabbitott adatok, vélemények til sok 1épcsdt
jarnak meg, igy fokozottabban fennall a torzulasok, félreértések lehetdsége, téves értelmezések,
elnézések ¢és elhallasok kovetkezhetnek be. Mivel ennek a csatornanak a mitkodése szabalyozott,
elére kidolgozott szisztéma alapjan miikodtetett a sok szint ellenére is gyors és hatékony,
kiilondsen rutin kérdések ¢és feladatok esetében. Kis szervezetekben, ahol nincsenek vagy csak
kevés a hierarchidk szama, a hivatalos kommunikacié gyorsan és hatékonyan mitkodik, sokszor
kozvetlen kommunikécidra €piil, igy kisebb az informécidtorzulas lehetdsége.

A nem hivatalos beszélgetések alatt olyan egy vagy tobb szervezeti tag, vezetd kozott nem
tudatosan ¢és rendszeresen szervezett kommunikicidt értiink, amely kotetlen, informalis
informaciocsere. Altalaban a magasabb beosztasi vezetd kezdeményezi, de nem kizart
a beosztotti kezdeményezés sem. Latszdlag nincs programja, de a kezdeményezdnek mindig van
valamilyen kommunikécios szandéka informdcioszerzésre vagy adasra. Nagy elénye, hogy az
ilyen beszélgetésen résztvevd beosztottakban a beavatottsag érzését valtja ki, ami javitja az
illet6k elkotelezettségét is a szervezet irant (HUITFELDT ¢és mtsai, 1993).

A hirdetmények a szervezeten beliil sok ember informalasadra alkalmas kommunikécids
lehetéség. Gyors, pontos informacidatadast tesz lehetévé. Nagy hatranya, hogy nincs

visszacsatolds, az informacié azonos értelmezése nem ellendrizhetd. Arrdl sincs visszajelzése
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a vezetének, hogy az informacié eljutott-e a célszemélyekhez. Ezek miatt csak a szervezeti
mikddés szempontjabol nem Iényeges adatok, informaciok tovabbitdsara hasznaljak altalaban.
A korlevél a hirdetmény egy specidlis formaja. Az informaciét tartalmazo levelet kisebb
szervezeti részegységeken belill korozik, és az alkalmazottak alairdsukkal elismerik az
informacio atvételét. Alkalmas a szervezeti miikodéssel, eljarasokkal, szabalyokkal, tigyrenddel
kapcsolatos informaciok kozlésére.
A szervezeti kommunikacio egyik leggyakoribb formaja az értekezlet. Ertekezlet alatt harom
vagy tobb szorosan egylitt dolgozo személy megbeszélését értjik (HITT, 1990). Az értekezlet
kozvetlen kommunikaciora épiil, igy megvan a lehet6ség az informdacidé pontositdsara akar
tobbszori kozvetlen visszacsatolas alapjan az azonos értelmezés kontrollalasara is. Tehat nem
véletlen, hogy a vezetdk igen preferaljak a szervezeti kommunikacionak ezt a formajat. Gyors,
pontos, hatékony kommunikéciot tesz lehetdvé, raadasul az egész folyamat vezetdi irdnyitas és
kontrol alatt valésul meg. LINKEMER (1987) témaja szerint beszamolo jellegli és
problémamegoldo értekezleteket kiilonit el. E szerint a beszamolo jellegii értekezleten els6sorban
informdcioatadés, tdjékoztatds, problémaismertetés torténik, illetve ezeknek az értékelése.
A problémamegold6 értekezlet problémafelvetés, ismertetés, megoldasi javaslatok utan altalaban
dontéshozatallal végzodnek. Az értekezlet igen j6 kommunikacios mddszer akkor, ha dsszetett és
bonyolult kérdések megoldasarol van sz6. Ebben az esetben lehetévé teszi a vezetd szamara,
hogy beosztottjai nézeteivel, érzéseivel, felfogasaval is megismerkedjen. A legtobb szervezetben
az ¢értekezleteket elére meghatirozott idokozonként, rendszeresen tartjak, illetve rendkiviili
helyzetben tartanak megbeszélést.
A szobeli kommunikéacio fontos vezetdi tevékenysége a targyalds. A targyalds az iranyitas
kozvetlen formaja, ezért gyakori €és fontos szerepet tolt be a vezetd kommunikaciés eszkozei
kozott. A szakirodalomban a targyaldst a szerzOk 4ltaldban az érdekérvényesités (On- és
szervezeti) eszkozének tekintik és még maga MINTZBERG (1979) is targyald - megegyezd
szereprol beszEl, mintha a targyalds a megegyezés ellentéte lenne. Pedig a megegyezés lehet
a targyalas el6zetesen megtervezett eredménye is. NEMENYINE (1996) szerint a targyalas lehet
egylittmiikddo jellegli, azaz kompromisszumos, illetve versengd, azaz rivalizald. Ezzel szemben
ROOZ (2001) harom alapvetd targyalas (megbeszélés) tipust killonboztet meg:
o Informéacidorientalt megbeszélések: uj torténések bejelentése, beszamolok meghallgatasa.
e Cselekvésorientalt targyaldsok: javaslatok kidolgozasa, problémak azonositasa, alternativak
kozotti valasztasok.
o Kombinalt targyalasok: helyzetjelentések egy feladat eldrehaladasarol, megegyezés tovabbi

teendbkben.
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A kiilfoldi szakirodalmak (KOLB, 2005; BORDONE — TODD, 2005; SUSSKIND, 2005)
elsésorban a sikeres targyalast befolydsolo tényezokrdl irnak. SALACUSE (2005) a targyalas
helyszinére, WHEELER (2004) az el6késziiletekre helyezi a hangsulyt.

A szakirodalmak egyik vitatott teriilete az érdekképviselet hovatartozdsa. Vannak, akik
a tamogatd tényezok kozé soroljak, masok a kommunikacidés formak kozott emlitik.
Véleményem szerint mindkét csoportba sorolhatd, ugyanis az érdekképviselet feladata,
tevékenysége nem mas, mint informaciogyiijtés a beosztotti korben és ezek az informéciok
gyors, a hivatalos informacids csatornak kikeriilésével torténd tovabbitdsa a vezetés felé. Ez
a forma a felfelé irdnyul6 kommunikaci6é, rendkiviill gyors és hatékony modja.
ELBERT ¢és mtsai (2001) szerint szervezet vezetdjének kotelessége rendszeres kapcsolatot
tartani a dolgozéi érdekképviselettel, a dolgozok véleményének, kivansagainak és
sziikségleteinek jobb megértése érdekében. Tehat elmondhatd, hogy ennek az informacios
csatorndnak az {lizemeltetése alapvetd szervezeti és vezet6i érdek, kiilondsen a motivacids,
szervezési, kommunikaciés, a munkahelyi viszonyokra és légkorre vonatkozd problémak
visszajelzése miatt. A dolgozodi érdekképviseletek eredményes mitkddésének alapvetd feltétele
az, hogy a kommunikécios folyamatban az informéciok valoban érkezzenek el a szervezet
minden dolgozéjahoz. Eppen ezért nem véletlen, hogy bizonyos szakirodalmak a kommunikaciét
tamogato tényezok kozott emlitik az érdekképviseletet. Jol kiépitett érdekképviselet mikodtetése
csak megfeleld méretli szervezeten beliil lehetséges, igy a kis- €s kozépvallalatok esetében ez
a kommunikacios forma nem él.

A kommunikécié minden olyan vallalkozas sikeressége szempontjabol alapvetd fontossagu, ahol
embereket foglalkoztatnak. Allandd miikddésben 1évé folyamatnak kell lennie és nem csak
akkor, amikor a vezetés problémakat akar tisztazni. A megfeleld0 kommunikaciés csatorna
megvalasztdsa ugyancsak fontos, de barmilyenek is a kommunikaciés eszkozok vagy
koriilmények, a cél ugyanaz — jobb megértés és az erdfeszitések jobb koordinacidjanak
megteremtése. Az eredményes kommunikdcié azért fontos, mert olyan emberi kapcsolatot

alakithat ki, amelyik a kélcsonds bizalmon alapulo, igényes egyiittdolgozas feltétele.

2.5 VEZETOI KOMMUNIKACIO

A kommunikacié nem kiiloniil el a vezetéstél. A kommunikacidé vezetés, vagy helyesebben
megfogalmazva a vezetés kommunikaci6. Ezt belatni a legfontosabb az egységes €s jol iranyitott
kommunikécidhoz, csak ha valéban ez a meggy6zddésiink, akkor lesziink képesek jo szervezeti
kommunikéciot megvalositani. Ha az embereket jol akarjuk vezetni, jol kell kommunikalnunk

(D’APRIX, 1982). A vezetdi kommunikécio6 a szervezeti kommunikacié részeként is felfoghato.
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Kétségtelen, hogy a vezet6i feladatok realizdldsa kommunikacié révén lehetséges. Azt is
tényként kell elfogadnunk, hogy ha ez igy van, akkor a vezetd tevékenysége kommunikacio
révén jol vizsgalhat6. Az a megéllapitds azonban, hogy a vezetés kommunikacié talsagosan
summas, hiszen a vezetés tobb mint csak kommunikécio, hiszen belefoglalhatd a személyiség,
a stilus, stb. bar kétségtelen, hogy a kommunikacié révén jutnak érvényre ezek a tényezok is.

A vezetd idejének jO részét Dbeosztottaival, kollégaival, feletteseivel, tolti személyes
megbesz¢éléseken. A személyes kommunikécio elénye az, hogy a vezetd azonnali visszajelzést
kap terveirdl, elképzeléseirdl, rogton lehet mérni a hallgatok reakcigjat, a masik fél megértését,
illetve tdmogatasat. Ezen tul a személyes beszélgetésben konnyebb felébreszteni a lelkesedést
vagy az elkotelezettséget. A személyes beszélgetés kapcsan a vezetdvel szemben az aldbbi
kovetelmények tdmaszthatok:

- biztositson forumot a probléméak megbeszéléséhez, megoldasahoz;

- arra 6sztondzze a beszélot, hogy atgondolja a problémakat;

- tudjon masokat beszédre késztetni;

- Dbiztositsa, hogy tényszerti, nyilt legyen a beszélgetés.

Ugyanakkor fontos, hogy a vezetd milyen kommunikaciés érzékkel rendelkezik, hogyan
kommunikal a beosztottakkal. KRISTOF (1999) a jol, illetve rosszul kommunikald vezetd
tulajdonsagait tobb pontban foglalta 6ssze. HACKLEY (2005) szerint a rossz kommunikécio
a magyarazata szamos targyalasi hibanak, ezaltal fontos, hogy gy tanuljunk meg kommunikalni,
hogy azt az eredményt érjiink el, amit szeretnénk. A menedzsment sikere nem fiiggetlen attol,
hogy miként bannak a szavakkal, mint ahogyan a vezet6i érvényesiilés is elképzelhetetlen
anélkiil, hogy vilagosan beszélnénk beosztottainkkal, feletteseinkkel, partnereinkkel
(SZABO, 2000). Mindezek mellett fontos, hogy hatékonyan kommunikaljunk. Mit jelent
a hatékony kommunikacio? Mindenki mast ért alatta. NEMETH (2002) szerint akkor
kommunikélunk eredményesen, ha:

e iddegység alatt sok informaciot kozliink,

e mondanivalonkat pontosan értik,

o személylinket elfogadjak, rokonszenvesnek, bizalomgerjesztonek tartjak,

o meggy6zoek, hitelesek vagyunk,

e az altalunk javasoltak szerint cselekednek,

o kellemes hangulatt, egyenrangu, konfliktusmentes beszélgetést tudunk folytatni,

e clérjiik a kivant hatast.

A kommunikacio, mint 0sztonz6 a vezetés és a munkavallalé kézott zajlé olyan eszmecsere,
amely a munkdk kiadasan, a feladatok ismertetésén, ezek teljesitésén, értékelésén tulmenden

egyfeldl tajékoztatast ad a cég egészének helyzetérdl, fejlodési iranyardl, a vezetés torekvéseirdl,
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gondjair6l ¢és természetesen a cég lzleti sikereirdl. Masfeldl lehetévé teszi, hogy
a munkavallalok elmondhassak észrevételeiket, javaslataikat, panaszaikat ¢s ezekre a vezetés
valaszoljon is.

MINTZBERG (1978) szerint a vezetdi munka dontd hanyadat a beszéd, azaz a szobeli formaja
teszi ki. Mas vizsgalatok szerint a vezetd atlagos ideje az aldbbiak szerint oszlik meg
a kommunikacios formak kozott (5. abra). Ez a megoszlas arra hivja fel a figyelmet, hogy masok
meghallgatasa a vezet6éi kommunikacio legfontosabb része, legalabbis a legnagyobb i1ddigényti.
De a beszédre ¢és hallgatasra egylittesen a kommunikaciora forditott id6 75 %-at hasznalja el egy

atlagos vezetdé (BERDE, 2003).

5 t
iras
V)
i % Olvasas
Masok
. 16%
meghallgatasa
45%

Beszéd
30%

Forras: Berde Cs.: Menedzsment a mezégazdasdagban. Vezetési modszerek és sajatossagok, 2003.

A vezetés szerepe ROOZ (2001) szerint azért meghatarozd fontossagli a szervezeti
kommunikécioban, mert vezetési szintenként igen nagy az informacié lemorzsolodas lehetdsége.
Az erre vonatkozd vizsgalatok eredményeit szemlélteti a 6. abra. Az abra adataibol lathatd, hogy

a fels6 vezetésnek milyen meghatarozo szerepe van a kommunikacio eredményességében.

6. abra: A nem megfelel6 kommunikacié kovetkeztében jelentkezo informacio
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Forras: Rooz J.: Vezetésmodszertan, 2001.
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Az informaciészird folyamat a lefelé és a felfel¢ iranyulé kommunikaciéban egyarant relevans.
Nem vagyunk tokéletes informacioadok és informacidé fogadok sem. Kovetkezésképpen elég
nehéz az ilizenet fogadasa ¢és tokéletes megismétlése, amikor egy masik személy részére
tovabbitjuk azt. Az lizenet egy részét kiszlrjlik és tudatosan vagy tudat alatt sajat elditéleteinket
adjuk hozza. Ugyan ez a helyzet a szervezetekben a lefelé iranyuld6 kommunikacidéval. Amig egy
informaci6 az igazgatd tanacstdl az elndkhelyettesen, a vezérigazgaton, az ilizemigazgaton, az
lizemvezetdn at a dolgozohoz ér, a kommunikacio elveszti informacidtartalmanak 80 %- at. Ilyen
mértékill informacidvesztés a szervezet mikodését veszélyezteti.

FELFOLDI (2001) szerint az informécidaradat és a felgyorsult valtozdsok miatt egyre
nehezebben igazodnak el a vallalatok kornyezetiikben és csak rovidebb tavra tervezhetnek.
Neélkiilozhetetlen a verseny szempontjabol relevans informéciok rendszeres gylijtése, elemzése
¢s felhasznalésa.

Az eltéré vezetési szinteknek eltérd az informacidigénye. A kiillonbozé szintek kozotti
informaciodaramlast ,,vezetdi piramissal” abrazolhatjuk. Ezt a modellt ANTHONY (1965) irta le
eldszor, és azota a legcélszerlibb megkozelitésnek bizonyult, amennyiben a hagyoményos

felépitésii szervezeteket vizsgaljuk vezetési szempontbol (7 . abra).
7. abra: Vezetoi piramis
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Forras: Anthony, R.N.: Planning and Controll Systems: A Framework for Analysis, 1965. alapjan sajat szerkesztés

Nyilvanvalonak tiinik, hogy minél feljebb emelkediink ezen a piramison, annal inkébb tolodnak
el az igényelt és szolgaltatott informacidk a pénziigyi, iizletpolitikai, marketingpolitikai tertiletek
felé. Ugyanakkor a részteriileteknek egymadssal folyamatos kapcsolatot kell tartania: mindez
egyfajta informacios integraciot jelent. A vezetOknek utasitasi, rendelkezési, és ellendrzési

jogkore van a beosztottak felé. Beszdmolasi ¢€s jelentéstételi kotelezettséggel tartoznak
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a beosztottak a vezetok felé. A hivatalos utak rugalmatlanok, sok attételt jelentenek, ezzel
novelik az informacio torzulds veszélyét. A lefelé iranyuld informacio atadasban ezek a hivatalos
kommunikécios csatornak az informdacié ataddsban hatékonyak és eredményesek. A lefelé
iranyulé kommunikéci6 kozvetitésében azonban tobb nehézség is adodik.

A kommunikacié csak jol kiépitett csatorndkon és strukturdkon belill izemel. A megfeleld
informacioforras a hatékony és eredményes kommunikacié elengedhetetlen feltétele. A cégek
miikodése elképzelhetetlen informéciok nélkiill, mind a szervezeten beliili, mind pedig
a szervezeten kiviili kornyezettel kapcsolatosan. A szervezeti kommunikacid sajatossagai
alapvetden befolyasolhatjadk a vezetOk helyzetét, munkahelyi elégedettségét (BARTA, 2004).
A vizsgélatai soran megallapitotta, hogy els6sorban ,elégedetlenségiiket” fokozzak
a munkahelyi kommunikécios stilus és az informaciéaramlas problémai. A hatékonysag fontos
tényezdje, hogy zokkendmentes legyen az informacidaramlas a szervezetben, és egyensulyban
milkodjenek a formalis és az informalis kommunikacios csatornak. Elengedhetetlen, hogy
mindenki id6ben jusson hozzd a munkdjahoz sziikséges pontos informacidkhoz, megfeleld
legyen a kommunikacios stilus.

A vallalati kommunikacioban belsé ¢s kiilsé kommunikécios koroket hatarolunk el. A kiilsé
kommunikécios kor egyben a vallalat kiilsé kapcsolatait jelenti. Megprobalja a szervezetet mind
kedvezdébb piaci helyzetbe hozni azaltal, hogy kedvezd kapcsolatokat alakit ki a gazdasag tobbi
szerepléjével. A belsé kommunikacid a szervezeten beliili kapcsolatok kialakitdsara torekszik,
ezaltal hat a szervezeti miikodés koordinalasara (GROF, 2001). A belsé kommunikéciés rendszer
kialakitasanal figyelembe kell venni a szervezet tagjainak természetes igényét az ket érintd
informaciok megszerzésére NEMESKERI és FRUTTUS, 2001).

A felsdvezetdi szinten az informécid nem lehet részletezd. Mindig a szélesebb Osszefiiggéseket
kell jelentés formdjaban 6sszefoglalni, a fontosabb pontokat kiemelni, felkinalva ezzel a dontési
szituaciot. A felsészintli vezetoknek koncepciondlis feladatai vannak nagyrészt a mitkddés
feltételeinek megteremtése és a kiilkapcsolatok apolasa terén.

A kozépvezetdi szint altaldban tobb szervezeti egységet, csoportokat foglalkoztat. Ezek egyedi
iranyitast és ugyanakkor koordinativ informacidellatast igényelnek (LAWLER — RHODE,
1976). Azok az informaciok, amelyeket a kozépvezetd kap, kellden részletezett €s pontos
jelentésnek kell lennie. DOBAY (1997) szerint az elkésett, rossz formaju jelentésekbdl nem lehet
beavatkoz6 menedzseri tevékenységet produkalni. A legfontosabb paraméter tehat ezen a szinten
az iddbeliség, ennek megtervezése és betartasa.

Az alsdé szinti vezetd a kozvetlen beosztottak iranyitdsat végzi. Ezen a szinten az

informacioellatasnak kielégitonek kell lennie ahhoz, hogy a termelési szintli problémakat
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helyben meg lehessen oldani. Az alsé szintii vezetdk szdmara legfontosabb a technoldgia
ismerete, igy jogosan el tudja varni azt, hogy a dolgoz6 megfelelden lassa el a rabizott feladatot.

Ertelmezésem szerint a vezetéi kommunikacié a szervezeti kommunikacié egy meghatarozo
része, amelyben a vezetési feladatok realizalasanak kommunikacios sajatossagai jelennek meg,
ezeket vizsgaljuk. A vezetéi kommunikacid a szervezet miikdodése szempontjabol dontd
fontossagu, ugyanis a kommunikécios elhelyezkedés szempontjabol kézponti helyzetben van,
mind a belsd, mind a kiils6 informéacid a vezetdt keresi (8. abra). Az elsészamu vezetoknél éri el
a legnagyobb koncentraltsdgot, a két kommunikécios rendszer kézéppontjdban az elsészamu
vezetd van. Tehat a kiils6 és belsé kommunikécios folyamatok dsszehangolasaban, iranyitasaban

az elsdészamu vezetoknek, illetve a tulajdonosoknak meghatarozé szerepe van.

8. abra: A Kkiilso és belso informacio a vezetore koncentralt

Kiils6
informaciok

A szelektaltsag foka

VEZETO

Belso
informaciok

Forras: Sajat szerkesztés

A feldolgozottsag, koncentraltsag

A belsé felfelé iranyuld informécioknal a feldolgozottsag ¢€s a koncentraltsag egyre inkdbb nd,
ahogy az informdacié a hierarchia felsébb szintjére keriil, és az elsdszamu vezet6hdz mar
a legkoncentraltabb, legfeldolgozottabb formaban jut el. A szervezet els6szamu vezetdjét
megcélzo és elérd kiilsd informacio esetében alapvetd kovetelmény, hogy az megfeleloképpen
szelektalt legyen, azaz az adott szervezetet és az 4ltala végzett tevékenységeket leginkabb érintd
informaciok jussanak el a vezetéhdz. Ezt a szelektalast a kiilsé kommunikacids csatornak csak
részben végzik el, ezért célszerli olyan szervezeti egységet 1étrehozni, amely figyeli, gytjti,
szelektalja ezeket az informdacidkat. Nagyobb szervezetek képesek ilyen feladatokat ellatd
munkatarsak esetleg szervezetek foglalkoztatasara, de a mikro-, kis-, kozépméretii vallalkozasok

esetében ezt kiilsd szervezeteknek kell elvégeznie szolgaltatasok keretében.
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Osszességében elmondhatd, hogy a jo és hatékony kommunikacid sziikséges ahhoz, hogy
a megfeleld informécid birtokdba jussunk, megértessiik magunkat, és megértsiink masokat,
elfogadtassuk személyiinket, mondanivalonkat, javuljon a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés,
illetve er6sodjon az dnbizalom, és csokkenjen a szorongas. HAIRE (1977) szerint a vezetd egyik
legfontosabb, feleldsségteljes feladata a kommunikéacios rendszer megvalositasa, hasznositasa.
A kommunikacion keresztiil iranyitja a beosztottak munkajat, meghatdrozza a szervezet és
munkacsoport céljait, kozli a beosztottakkal, hogy mit var téliik, milyen eszkdzok, készletek
allnak rendelkezésiikre. A vezetOktdl szarmazd kommunikaciok nyujtjak mindazt, aminek
alapjan a beosztott kialakitja, értelmezheti, ,,organizalhatja” kornyezetét amelyben dolgozik.
A kommunikécio a kozvetitd, amelyen keresztiil a vezetd jutalmazhat, biintethet, és az effektus
torvényét alkalmazva eldsegitheti, hogy a beosztott megismerje helyzetének lehetdségeit, melyek
a kotelességei, mi a helyes s mi a helytelen viselkedés. A vezetével vald széles korl
kommunikécioé nélkiil a beosztott nem tudhatja, milyen az a helyzet, amelyhez alkalmazkodnia
kell, mikor dolgozik jol. A megfelelé kommunikaci6 nélkiil teljesen bizonytalan helyzetben van.
A hatékony, eredményes szervezeti miikodés nem képzelhetd el megfeleld belsé kommunikacid
nélkiil. A belsé kommunikéicid része a vezetési kulturdnak, elésegiti a szervezet tagjai
azonosulasat és fejleszti a munkatarsak egytittmiikodési készségét. Ezért is fontos a szervezet
céljaival, elveivel, alapértékeivel vald azonosulas megteremtéséhez a megfeleld belsd
kommunikécios rendszer kialakitasa.

A feldolgozott irodalmak alapjan megallapithato, hogy a kommunikacio egy tobbtényezos
osszetett, bonyolult folyamat, melynek elsédleges célja az informacio atadasa és tovabbitdasa.
A szakmai, szervezeti, vezetoi kommunikdcio azonban ennél tobb, mert itt meghatarozo szerepe
van a kommunikacioban kozolt informdcio azonos értelmezésének. Az azonos értelmezést az ado
és a fogado viszonylataban kell vizsgalni. Ennek megfeleloen irodalmi és elméleti vizsgalatok
alapjan sajat definiciot fogalmaztam meg az daltalam vizsgalt szakmai, szervezeti és vezetdi
kommunikdciora. Ertelmezésem szerint a szakmai kommunikdcié a termeli és az intézményi
szektor kozotti, valamint a szektorokon beliili szakmai informdciok dramlasa, amely olyan
kiépitett szakmai-informacios csatorndkon valosul meg a mezogazdasagban, mint a
szaktandacsadasi  rendszer, falugazdasz hadlozat, informatikai rendszerek. A szervezeti
kommunikacio a szervezeten beliili informdcios rendszert jelenti, melynek célja a szervezeti
folyamatok iranyitasa, osszehangoldsa és hatékony miikodtetése. A vezetoi kommunikacio a
szervezeti kommunikdacio része, a vezetési feladatok realizalasanak eszkoze. A szakmai és
szervezeti kommunikacios folyamatban a vezetd kulcsfontossagu poziciot tolt be, mivel mind a
kiilso, mind a belsé informdcioaramlas a vezetore koncentralt, a kommunikacios folyamat

kézéppontjaban maga a vezeté all.
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3. A SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA, MODSZERE

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal 1994-ben kidolgozott
»A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata a mezdgazdasagban™ cimi kutatasi program
keretében végeztem. Kutatdsi teriiletem a ,,szervezetmenedzsment vizsgalatok™ teriiletéhez
tartozo ,,szervezeti kommunikécio” résztéma, amelyen beliil szakmai és vezetdi kommunikacid
vizsgélataval is foglalkoztam.

A kutatasi program jellegzetessége a modularis felépités, amely a vezetési feladatok vizsgéalatara
épiil. A kutatdsi modszer Iényege, hogy a kutatas f0 teriilete harom onalldan is miivelhetd
fétéma, amely tovabbi résztémakra bonthatd, ezaltal alkalmas lehet a mezdgazdasagi szervezetek
vezetési-iranyitasi kérdéseinek részletes vizsgalatara. A vallalati menedzsment harom f6 kutatési
terilete a  ,szervezetmenedzsment”, az ,emberi erdforras menedzsment”  és
a ,,folyamatmenedzsment”, amelyek egymassal Osszefliggenek, egymasra €piilnek. A tovabbi
résztémakra bontas lehetdvé teszi egy-egy teriilet alaposabb, részletesebb vizsgalatat, vagyis a
vizsgalt témakorok sziikithetok. Ugyanakkor az egyes részteriiletek kutatasi eredményei
folyamatosan beépithetdk, bevonhatok egy nagyobb témakor vizsgalatdba is. Tehat a kutatasi
program témai, résztémai mind horizontalisan, mind vertikalisan sziikithetok, illetve bovithetok.
A kutatasi program masik jellegzetessége, hogy a témak egymasra épiilésének kdszonhetden
megallapitasok tehet6k iddrendiség alapjan is, valamint egy vizsgalt téma eltéré idészakanak

eredményei alapjan biztosithato az idobeli folytonossag.
3.1 ALTALANOS VEZETESI INTERJURA ALAPOZOTT VIZSGALATOK MODSZERE

Altalanos vizsgalataimat a Vezetéstudomanyi Tanszéken 1994-ben inditott , A vallalati

menedzsment funkciondlis vizsgéalata” cimil kutatdsi program keretén beliil 6sszedllitott vezetési

interjukra alapoztam (1. melléklet). A vizsgalatok modszere elsdsorban kérddives vizsgalatokra
¢s vallalati adatgytijtésre épiil. A kutatasi témaban alkalmazott kérdéives adat-felvételezés harom
részbdl tevddik Ossze:

e A vallalati adatok gytjtésére kiilon adatlap késziilt ,,altalanos adatgytijtd” cimmel. Az adatlap
a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére, iizemeltetés modjara ¢€s
struktirdjara vonatkozd adatokra kérdez ra. Ezen adatok szerinti elemzések teszik lehetdvé
a kiilonbozd vallalatok Osszehasonlitd vizsgéalatanak elvégzését méret, struktira, termelési
szerkezet, lizemeltetési forma alapjan.

e Az ,interju azonositdé adatok™ az interju alanyanak adatait gyiijti 0ssze, vagyis az interjut

kitoltd személy életkorat, iskolai végzettségét, szakteriiletét, beosztasat, stb. azonosito
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informaciokat tartalmazza. Az adatok segitségével elemzések végezhetok vezetési
szintenként, beosztasonként, funkcionkként, illetve lehetdséget ad arra, hogy az altalunk
vizsgalt kérdéseket iskolai végzettség, €letkor szerint is értékeljiik.

e Az .interju”, azaz a kérddiv felépitése a kutatdsi program témakoreinek megfeleld.
Kérdésenként 8-10 problémakort fogalmaztunk meg és megadtuk azokat a tényezdket,
amelyeket fontossdguk, hatasuk, befolydsuk alapjan a valaszadonak 1-5-ig terjedé skalan
mindsiteni kellett (1: legkevésbé vagy legrosszabb, 3: kdzepesen, 5: leginkabb vagy legjobb).
Ilyen értelemben a vizsgéalati modszert zart, iranyitott interjuknak tekinthetjiik. Tehat
a vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositjdk, de az értékeléshez, csoportositdsokhoz
az altaldnos adatgylijtd és az interji azonositd adatok is sziikségesek.

Vizsgalataimba a Ph.D. tanulmanyaim id6tartama alatt, azaz 2001-2004-ig beérkezett kérddivek

adatait dolgoztam fel. A vezetési interju 6nmagaban 17 kérdést tartalmaz, amelybdl a kutatasi

témamhoz négy kapcsolodik:
v’ Vezetési feladat vizsgalatok (1. kérdés)
v' Kommunikacios formak vizsgélata (9. kérdés)
v' A kommunikaciot nehezitd tényezok vizsgalata (10. kérdés)
v" Informacioforras vizsgalatok (11. kérdés)
Minden vizsgalt kérdés esetében az egyes tényezOkre vonatkozo értékeléseket Osszesitettem,
majd az altalanos adatgyiijton talalhaté adatok segitségével vallalati jellemzok (mitkodési forma,
alkalmazotti 1étszdm, agazati forma), illetve az interjualanyok jellemzdi (életkor, legmagasabb
iskolai végzettség, beosztas, nemek) alapjan kiértékeltem. Miutan a kérddivek névvel ellatottak,
ezért lehetéségem volt arra, hogy csokkentve a hiba lehetdségét, elkeriiljem, hogy ugyanazon
vezetd valaszait tobbszor figyelembe vegyem. A megfeleld szlirés, szelektdlds utan

a dolgozatban szereplé eredmények 345 kérddiv adatait mutatjak, ami 83 szervezet kiilonb6zo

szintli vezetdinek értékelése.

A vizsgalatba vont cégek foldrajzi elhelyezkedésiik alapjan tobbnyire kelet-magyarorszagiak,

foképpen Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg, Borsod-Abatj-Zemplén, Jasz-Nagykun-

Szolnok megyékbdl. A miikodési forma alapjdn a valaszadok 30 %-a részvénytarsasdgban,

42 %-a korlatolt feleldsségli tarsasagban, 17 %-a szovetkezetnél, 2%-a betéti tarsasagban, 9%

egy¢éb szervezetnél dolgozik.

A vizsgalatban szerepld szervezeteket alkalmazotti 1étszdm szerinti megoszlasat mutatja

a 9. abra. Megallapithatd, hogy a minta tobb mint fele kozép-, illetve nagy lizemméretii

szervezet. A vizsgaltba vont cégek egyharmada kis-, vagy mikro-méretd.
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9. abra: létszam)

B Mikro (1-9)
5% 10%
W Kis (10-50)
24%
°  DOKézép (51-249)
[ Nagy (250<)
41% Bl [smeretlen

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2003

A szervezetek agazati besorolasat a vizsgalt szervezetek tevékenysége alapjan végeztem. Ennek
megfelelden megkiilonboztettem mezdgazdasagi, €élelmiszeripari, ipari, bank, kereskedelmi és
egyéb agazatokat. Ezek megoszlasat a /0. abra mutatja. Az, hogy a vizsgalatban szerepelnek
a mezdgazdasagon és éElelmiszeriparon kiviill mas &agazatok is, az az oka, hogy miutan
az altalanos vizsgalatok soran a kommunikécidt, ahogy a nevében is benne van, ,,altaldnosan”,
atfogdan vizsgaltam, ezért az eredmények soran figyelembe vettem ezen dgazatok vezetdinek

valaszait is.

10. al szlasa

O Mezbgazdasag

2% O Elelmiszeripar

13% 1%

8% O Ipar

O Egyéb

M W Bank

3% @ Kereskedelem

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2003

Ugyanakkor elmondhatd, hogy a valaszadok tobb mint haromnegyede mezdgazdasagi ¢és
¢lelmiszeripari szervezeteknél dolgozik. Az ipari szervezetek 8%-ban, a bankok 1%-ban,
a kereskedelmi cégek 2%-ban szerepelnek az altalanos vizsgdlatban, mig 13%-ban egyéb
szervezetek adatai kertiltek feldolgozasra.

A valaszadok jellemzo6i alapjdn a korcsoportonkénti megoszlast a /1. dbra szemlélteti.
A mintaban szerepld valaszadok kozel egyharmada az Otvenes éveiben jar. Jelentds
a negyvenéves korosztaly jelenléte is, ami 27%. Ezt kovetik ardnyaiban a 60 év felettiek

19%-kal. Minimalis, mindossze 3% a 30-39 év kozottiek aranya, ugyanakkor a 20-29 év
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kozottiek aranya 17 %. Tehat Osszességében elmondhatd, hogy a valaszadok tobb mint

haromnegyede 40 év feletti.

]1. GPwn Am Albalinac vimcadlathan wicrtuauil baeacstdl coawint monncgz]4sa
0 20-29 év
3% 2% 17% W 30-39 év

329 040-49 év

0 50-59 év

19% @60 & felett

O ismeretlen

27%

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2003

Az Aaltalanos vizsgalatba vont személyek legmagasabb iskolai végzettsége tekintetében
elmondhat6, hogy a valaszadok tobb mint haromnegyede felséfoktl végzettségii, 53%-uk
egyetemi, 25%-uk foiskolai végzettséggel rendelkezik. A kozépiskolas végzettségli valaszadok
12%-ban, a technikumi végzettséglick 7%-ban vannak jelen a mintdban. A legalacsonyabb aranyt
a szakiskolas végzettséglieck képviselik, mindossze 1%-kal. A megkérdezettek 2%-a nem

valaszolt erre a kérdésre.

20 170-1% [ Szakmunkés

W Als6szintli vezetd
40% O Ko6zeépszntli vezetd
O Fels6szintli vezetd

W Egy¢b

O Ismeretlen

Forras: Sajat vizsgadlatok, 2001-2003

A valaszadok beosztds szerinti megoszlasara elmondhat6, hogy a mintaban szereplok 96%-a
valamilyen vezetdi szinten dolgozik (/2. dbra). A legmagasabb aranyban (44%) a kozépszintii
vezetok vannak jelen, ezt kovetik a felsdszintli vezetdk (40%). A valaszadok 12%-a alsoszintii
vezetdként dolgozik. A vizsgalatba vont szereplok 3%-a beosztott, egy szazalékuk szakmunkas,
két szazalékuk egyéb besorolasba tartozik. Az altalanos vizsgalatokba bevont személyek 77%-a

férfi, 22%-a nd, 1%-a nem adott valaszt.
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Az altalanos vizsgalatokra épitett feldolgozasok, elemzések:

v' Leir6 statisztikai modszerekkel: megoszlasi és rangsor vizsgalatok csoportképzd ismérvek
alapjan, varianciaanalizis.

v Fékomponens-clemzés: a vezetési interju 1. kérdésénél felsorolt tényezdinek elemzése,
a vezetési interji 9-10-11. kérdésénél megadott tényezdinek dsszehasonlitoé elemzése.

v' Klaszteranalizis: a vezetési interju 1. kérdésének tényezdire, a vezetési interju 9-10-11.

kérdés tényezdire egylittesen.

3.2 RESZLETEZO VIZSGALATOK MODSZERE

Részletez  vizsgalataimat a  szakmai és  szervezeti  kommunikacid  esetében
CSEH-SZOMBATI — FERGE (1971) és BABBIE (1998) ajanlasai alapjan készitett kérddives
modszerrel végeztem. A kérdoiv iranyitott és zart, mivel az egyes vizsgalt kérdések esetében
a lehetséges valaszokat el6zetesen megadtam. A megkérdezetteknek 1-5-ig terjedd skalan kellett
mindsiteni a megadott tényezdket. SOMOGYI ¢és mtsai (2002) szerint zart kérdések esetében
otfokozatu intenzitds skalandl nem ajanlatos részletesebbet hasznélni, mert a megkérdezettek
nagyobb része nem elég érzékeny a részletesebb arnyalatokra. Az interjualanyok szabad
pontozast végeznek. A szabad pontozds a leggyakrabban alkalmazott mindsitési modszer
(TOMCSANYI, 2000). Az adat-felvételezés ismétlésekkel végezhetd és a kiértékelésnél
varianciaanalizis alkalmazhatd6. A pontfokozatok szama altaldban paratlan ¢és egyiranyu.
A pontértékek tavolsaga hasznossag szempontjabol nem azonos, ezért sorrendi modszer.
A pontozas rangsort ad meg, mert a négyes, vagy akar a hatos érték nem azt jelenti, hogy a kettes

érteknél kétszer, illetve haromszor jobb az adott tényezdrdl kialakitott vélemény.

3.2.1 A szakmai kommunikacios vizsgalatok modszere

A szakmai kommunikaciés vizsgalatok kérdéivének Osszeallitasanal figyelembe vettem

»altalanos vezetési interju”-nal alkalmazott modszereket, ezek jelentették a kiindulési alapot,

ugyanakkor sziikséges valtoztatdsokat, egyszerlsitéseket is végeztem. Mindezek alapjan

a szakmai kommunikacios kérddiv két {6 részbdl all.

e Az altalanos adatgyiijtén” az interjut kitoltd személy nemét, életkorat, iskolai végzettségét,
milkddési teriiletét azonositd informacidkat gyijtottem be. Ezek az adatok, mint
csoportképzd ismérvek tették lehetdové, hogy vizsgalatokat és Osszesitéseket végezhessek

nemenként, korcsoportonként, végzettség szerint, valamint a miikkodési teriiletre (megye,
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varos) vonatkozoan, illetve a szaktanacsadok ¢és falugazdaszok vizsgalati eredményeit
Osszehasonlithassam.

e Az ,interji” a szaktanacsadoi kérddiven hét, a falugazdaszok esetében kilenc kérdést
tartalmaz. A vizsgalatban résztvevd valaszadok elére megadott tényezoket értékeltek sajat
tapasztalat alapjan. A tényezdket 1-5-ig terjedd skalan mindsitették, illetve abban az esetben,
ha az adott valasztasi lehetéségnél nincs tapasztalata, vagy nem alkalmazzak a gyakorlatban,
akkor ahhoz a valaszhoz egy ,,0”-at kellett irni.

A szaktandcsadok szamdra 2001-ben készitettem el a szakmai kommunikacids kérddivet és

kezdtem el vizsgdlni ezt a teriiletet (2. melléklet). 2002-ben lehetdség nyilt a szakmai

kommunikécio vizsgéalatara falugazdaszok korében is. A kérddivet a vizsgalati célcsoportnak
megfelelden atalakitottam ¢és tovabbi két terlilet vizsgalatdval bdvitettem (3. melléklet).

Az adat-felvételezést személyesen végeztem, igy lehetdség nyilt az esetleges fogalmi zavarok,

nem egyértelmii kérdések tisztazasara. Az ilyen jellegli visszacsatolasok, illetve szaktanacsadoi

visszajelzések is segitettek a falugazddszok szamdra készitett kérddiv Osszedllitasaban,
bovitésében.

A hianyos kérddivek kisziirése utan a dolgozatban Osszesen 100 kérddives interju adatait

dolgoztam fel (30 szaktanacsadoi, 70 falugazdasz kérddiv). Minden kérdés esetében a tényezdk

mindsitésének pontértékeit Osszesitettem, majd az 4altaldnos adatgyljtén taldlhatdé adatok
segitségével kiértékeltem, illetve Osszehasonlitdé vizsgalatokat végeztem a szaktanacsadok és
falugazdaszok valaszai kozott. A kérdéseket tartalmuk alapjan csoportokba soroltam, igy az
alabbi vizsgalatokat végeztem el:

v' feladat vizsgalatok,

v’ informacios vizsgalatok,

v" kommunikdacids vizsgalatok.

A feladat vizsgalatok a valaszadok mindennapos feladataira (t4jékoztatdé jellegd,

adminisztracios) kérdez rd. A megadott tényezOket a szakirodalom, a Foldmiivelésiligyi €s

Vidékfejlesztési Minisztérium honlapjan szerepld, a falugazdaszok és szaktandcsadok részére

meghatarozott feladatok, valamint sajat tapasztalat alapjan allitottam Ossze. Az informacids

vizsgalatokon beliil a termeldk informécids igényeire, valamint az informacioforrasok jelenben
betoltott és a jovoben elvart szerepére kérdeztem ra. A kommunikécids vizsgalatokon beliil az
eredményes munkavégzéshez alkalmazott kommunikéacios formak jelenben betoltott és jovoben
elvart szerepére kérdeztem ra. Megvizsgaltam a folfelé (FVM felé), valamint a lefelé

(gazdalkodok fel¢) irdanyuld kommunikaciot befolyasolo tényezoket, illetve azt, hogy a folfelé-

lefel¢ irdnyul6 kommunikaciéban milyen tényezdk jelennek meg a falugazddszok munkaja

soran.
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A szaktanacsadok és falugazdaszok miikodési teriilet szerinti megoszlasa alapjan elmondhato,
hogy a valaszadok miikodési teriilete elsésorban Jasz-Nagykun-Szolnok megye (83%).
A viélaszadok 13%-a Hajdu-Bihar megyében, 3%-a Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében
dolgozik, illetve egy szaktandcsadohoz tobb megye tartozik (713. dbra). A szakmai
kommunikécios vizsgalatban résztvevok 30%-a volt nd, 70%-a férfi. A valaszadokra
elmondhat6, hogy a vizsgalt minta 55%-4at falugazdaszok, 22%-at szaktanacsado férfiak adjak.

A ndk esetében a minta 15%-a falugazdasz, 8%-a szaktanacsado.

13. abra: zerinti

1%

@ Hajdi-Bihar megye
B Jasz-Nagykun-Szolnok
megye

O Szabolcs-Szatmar-Bereg
megye

83% O T6bb megyében

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005

A vizsgélatban résztvevok kor szerinti Osszetételét mutatja a /4. abra. A megoszlasokat tekintve
a legtobb valaszadot az 50 év feletti generacid adta kozel 40%-os ardnyban, de jelentds a 35 év
alattiak ardnya is (30%). A valaszadok egyotode 45-50 év kozotti, kevesebb, mint egytizede

35-40 év kozotti. Szintén alacsony az aranya a 40-45 év kozottieknek, minddssze 10%.

14. abra: A szakmai kommunikacids vizsgalatban résztvevok életkor szerinti megoszlasa

254 2

20+

2 [ Falugazlasz

10- B Szaktamicsado

30 év alatt 30-35év  35-40 év  40-45 év  45-50 év 50 év felett

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005
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A kérdoivet kitoltok 52 %-ban foiskolai, 48 %-ban egyetemi végzettségiiek voltak, tehat minden

valaszado felséfoku végzettséggel rendelkezik. Megoszlasukat tekintve 24 valaszad6 egyetemi

végzettségli a falugazdaszokndl ¢és a szaktandcsadokndl is, fOiskolai végzettséggel hat

szaktanacsadd ¢és 46 falugazdidsz rendelkezik. Tehat a szaktandcsadok 80%-a egyetemi

végzettségll, mig a falugazdaszoknal ez az arany 34%.

A szakmai kommunikacios vizsgadlatokra épitett feldolgozasok, elemzések:

v' Leir6 statisztikai modszerekkel: megoszlasi és rangsor vizsgalatok a csoportképzd ismérvek
alapjan, varianciaanalizis.

v' FOkomponens-elemzés: a szaktandcsadoi kérddiv tényezdire, a falugazdasz kérdbiv
tényezdire, 6sszehasonlitd elemzés a szaktanacsadoi és a falugazdasz kérddivek tényezoi
alapjan.

v' Klaszteranalizis: a szaktanacsadoi és a falugazdasz kérd6iv tényezdire.

3.2.2 A szervezeti kommunikacios vizsgalatok modszere

A szervezeti kommunikacids kérdéivet 2002-ben allitottam Ossze és kezdtem el részletesen
vizsgalni a szervezeti kommunikécid tartalmat (4. melléklet). A szervezeti kommunikacids
vizsgalatok kérddive két {6 részbdl all:

e Az ,altalanos adatgyiijtd” lényegében harom részre bonthatd. Az elsé kérdés a személyi
adatok, ami az interjat kitoltd személy nemét, életkorat, végzettségét, beosztasat tartalmazza.
A masodik kérdés a vallalati adatokra vonatkozik. Ide tartozik a miikodési forma, a vallalat
el6z6 évi arbevétele, addzas eldtti jovedelme, valamint az alkalmazotti 1étszam. Ezek az
adatok, mint csoportképzd ismérvek teszik lehetévé, hogy vizsgélatokat és Osszesitéseket
végezhessek nemenként, korcsoportonként, végzettség, beosztas szerint, valamint a véallalati
jellemzOk alapjan végzett vizsgdlatokat. Az adatgy(ijté harmadik része értekezlettartasi
szokasokra, kommunikacios feladatokra, valamint kommunikacios formak alkalmazasara
kérdez ra, amelyek alapjan gyakorisagvizsgalatok végezhetok.

e Az ,interju” nyolc kérdést tartalmaz. A vizsgalatban résztvevd valaszadok elére megadott
tényezoket értékeltek sajat tapasztalat alapjan. A tényezdket 1-5-ig terjedé skalan
mindsitették, illetve abban az esetben, ha az adott valasztasi lehetdségnél nincs tapasztalata,
vagy nem alkalmazzak a gyakorlatban, akkor ahhoz a vélaszhoz ,,0”-4at kellett irni.

Az adat-felvételezés zome kérdezdbiztos segitségével tortént, de részben alkalmaztam a postai

uton kikiildott interjukészités modszerét is. A kérdezObiztossal végzett adat-felvételezés

megbizhatobb mddszernek tekinthetd (HUNYADI és mtsai, 2001). A dolgozatban 6sszesen 365

kérdbives interji adatait dolgoztam fel. A valaszadok minden esetben also-, kozép-, vagy
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felsOszinti vezetok voltak. Minden kérdés esetében a tényezOk mindsitési pontszamait
Osszesitettem, majd az Aaltalanos adatgylijton taldlhatd adatok segitségével elemeztem.
Az adatgylijtd gyakorisdgra vonatkozd kérdéseit, valamint az interjin taldlhat6 kérdéseket
tartalmuk alapjan csoportokba soroltam és az alabbi vizsgalatokat végeztem el:

v' kommunikacio feladat vizsgalatok,
kommunikécids formak vizsgalata,
értekezlet vizsgalatok,

kommunikéciot befolydsolo tényezdk vizsgalata,

SRR NERN

informéacios vizsgalatok.

A  kommunikéciéo feladat vizsgalatok a szervezési, vezetési kommunikacids feladatok
gyakorisagat mutatja be. A kommunikaciés formak vizsgalatan beliil a kommunikéciés formak
gyakorisagaval, illetve azok hatékonysdganak mindsitéseit elemzem. Az értekezlet
vizsgalatokban bemutatom, hogy az egyes vezetok havonta mennyi id6t toltenek értekezleten,
milyen jellegli értekezleteket tartanak, illetve milyeneken kotelezd részt venniiik. Mindezek
mellett ismertetem, hogy milyen tényezdk befolydsoljak egy értekezlet lebonyolitdsanak
eredményességét, illetve eredménytelenségét. A kommunikaciét befolyasold tényezdk vizsgalata
az akadalyozé és tdmogatd tényezoket elemzi, illetve a kommunikacids-technikai eszkdzok
alkalmazasat, valamint az utasitasok eredményességében mely tényezOk a meghatarozoak.
Az informéciods vizsgélatok soran a szervezetek vezetdi mindsitették a munkajukban Iényegesnek
vélt informdciodkat, és a kommunikécid alapjat képezd informaciok szerzésének forrasait is.

A vizsgalati minta leiré statisztikai elemzése alapjan megallapithato, hogy a valaszadok kozott
a legnagyobb aranyt, 42%-ot a korlatolt feleldsségli tarsasagok vezetdi képezik, de jelentds
a részvénytarsasdg vezetdinek ardnya is, ami a vizsgalt minta tobb mint egynegyede.
A szovetkezetek vezetdinek aranya 15%, az egyéb szervezeteké 10%. A legalacsonyabb arany
a betéti tarsasagok vezetdi képviselik 3%-kal. Az lizemméret szerinti megoszlas alapjan

elmondhat6, hogy a vizsgalt szervezetek tobb mint fele kozép-, illetve nagyméretti (15. abra).

15. abra: A szervezeti kommunikacios vizsgalatban szerepld lizemek alkalmazotti 1étszam
szerinti megoszlasa

13% 5% @ Mikro (1-9)

B Kis (10-50)

O Kozép (51-249)
O Nagy (250<)

18%

B [smeretlen

36%
Forras: Sajat vizsgalatok, 2002-2005
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A viélaszadok 36%-a kozép-, 18%-a nagyméretii szervezet vezetdje. Jelentds a kisméretii
szervezetek vezetdinek aranya is, ami a vizsgalt minta tObb mint egynegyede. A mikro-méretii
szervezetek ardnya minddssze 5%, ugyanakkor viszonylag magas az ismeretlen alkalmazotti
1étszam1 lizemek ardnya, ami tobb mint a vizsgalt minta egytizede.

A vizsgalatban szerepld vezetok legmagasabb iskolai végzettségének megoszlasara elmondhato,
hogy tobb mint 70%-a fels6foku végzettséggel rendelkezik (16. dbra). A vélaszadok 39%-a
egyetemi, 34%-a fOiskolai diploméval rendelkezik. A kozépfoku végzettséggel rendelkezOk

aranya a vizsgalt minta kozel egynegyede.

16 nti

@ kozépfoka
39% B fdiskola
O egyetem

O ismeretlen

34%

Forras: Sajat vizsgalatok, 2002-2005

Az iskolai végzettségek aranya koveti a vezetdi szintek ardnyainak alakulasat (17. dbra).
Az aranyokban eltolodast a kdzépvezetdi szintek javara allapithatunk meg, ami 42%. Ezt kdveti
a felsOszinti vezetok aranya, 34%. Az alsdszintli vezetOk ardnya mindossze két szazalékkal
kevesebb, mint a kozépfoku végzettséggel rendelkezoké. A megkérdezettek 2%-a nem jeldlte

meg, hogy milyen vezetdi szinten dolgozik.

17. nti

2% .
E 22% @ alsoszintli vezetd

B kozépszintll vezetd
O fels6szinti vezetd

O ismeretlen

42%

Forras: Sajat vizsgalatok, 2002-2005

A nemenkénti megoszlast tekintve megallapithatd, hogy a legtobb valaszadd a férfiak koziil

keriilt ki (71%), a n6k aranya 25%, nem valaszolt 4%. A szervezeti kommunikécios kérdéivek
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¢letkor szerinti megoszlasa viszonylag ardnyos. A minta elemzése alapjan elmondhatd, hogy

a valaszadok tobb mint felét a negyven év feletti korosztaly adja. A 40 és 45 év kozottiek aranya

16%, a 45-50 év kozottiek, illetve az Stven év felettiek aranya is 19%. A legalacsonyabb, 12%

a 30-35 év kozotti vezetdk aranya, majd ezt kdveti a 35-40 év kozotti korosztaly. A harmadik

legmagasabb aranyt a legfiatalabb korcsoport, a 30 ¢v alatti valaszadd vezetok adjak.

Osszességében kijelenthetd, hogy a legtdbb valaszadd vezetd a negyvenes éveiben jar, ezek

aranya egyiittesen 35%.

A szervezeti kommunikdcios vizsgalatokra épitett feldolgozasok, elemzések:

v’ Leiro statisztikai modszerekkel: megoszlasi és rangsor vizsgalatok a csoportképzd ismérvek
alapjan, varianciaanalizis.

v Fékomponens-elemzés: az 6sszes valtozora.

v' Klaszteranalizis: az dsszes valtozora.

3.2.3 A vezet6i kommunikacios vizsgalatok modszere

Vezetéi kommunikacios megfigyeléseimet az Eszak-alfoldi régioban 2002 és 2005 kozott, hat

szervezetnél végeztem. A vizsgalt szervezetek kivalasztasa két szempont alapjan tortént:

1. A tulajdonos legyen a szervezet elsd szaml vezetdje. A vizsgalt szervezetek kozott ot
egyszemélyi tulajdonban van, egy szervezetnél a legnagyobb részaranyu tulajdonos iranyit.

2. A masik szempont az drbevétel volt. A vizsgalt szervezetek megyei viszonylatban,
arbevételiik és eredménylik alapjan kozepes méretli vallalatnak szamitanak. A vallalkozasok
arbevétele éves szinten megkozeliti, illetve meghaladja a 2 mrd Ft-ot.

A szervezeteket A; B; C; D; E; F jeloléssel lattam el. Ezek koziil ketté Szabolcs-Szatmar-Bereg

megyében (A; F), négy Hajdu-Bihar megyében (B; C; D; E) talalhato. Az alfabetikus sorrend

a felvételezett adatok idobeli sorrendiségét koveti. A vizsgalt szervezetek elsdsorban

mezdgazdasagi alaptevékenységet folytatnak, f6 tevékenységi koreik kozott talalhato:

allattenyésztés, ndovénytermesztés, zoldség - gylimdlcstermesztés, mezdgazdasagi szolgaltatas,
mezdgazdasagi termék nagykereskedelem, mezdgazdasagi gép- és alkatrész nagykereskedelem,
husipar, kiilkereskedelem, iizletviteli tanacsadas.

A vezetésnek legalabb két szintje kiilonithetd el a vizsgalt szervezetek esetén. A felsdszintii

vezetést a vallalatok ligyvezetd igazgatoja alkotja, aki egy szervezet esetében a vallalkozés egyik

fétulajdonosa, ot szervezetnél egyszemélyi tulajdonos. A kozépvezetést a mezdgazdasagi
termelési igazgatok, a gazdasagi igazgatok, fejlesztési vezetdk jelentik, mig az alsdszintii vezetés

a kiilonbozo telepek, és agazatok vezetdit foglalja magaba. Az egyes szervezeti szinten dolgozok

meghatarozott helyet foglalnak el a hierarchidban, bet6ltott funkcidjuk, feleldsségkoriik szerint.
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A kutatas célja, hogy a kiilonb6z6 beosztasu vezetok kommunikaciojanak vizsgalatan keresztiil
bemutassam ¢€s elemezzem a vizsgalt szervezetekben az elsé szdmu és a kdzvetlen beosztott
vezetok feladatait és vezetési gyakorlatat.

A vizsgalati modszer megvalasztdsanal MINTZBERG (1979) munkéjabol indultam ki. A vezetdi
szerepek tisztdzasanal a szerzd Ot vezeto teljes tevékenységét figyelte meg és a tevékenységek
1doértékeit masodperc pontossaggal rogzitette. Mintzberg kutatdsai azt igazoltdk, hogy a kapott
adatok elsdsorban a vezetd kommunikaciojat jellemzik. Erre a vizsgalatra alapozva jutott el
a vezetdi szerepek definidlasdhoz ¢és csoportositasahoz. Ebbdl kiindulva a vezetd
kommunikéciojanak megfigyelése és elemzése révén a vezetdi munka Osszetevoire, feladataira
vonatkozoéan tehetiink megallapitasokat. A  vezetdi kommunikécié vizsgéalata soran
a kommunikaci6 0OsszetevOinek iddtartamat mértem ¢és elemeztem. Az id6tartamok
megallapitdsdit munkaid6 felvételezésekre épitettem. Az idéelemzések metodikai alapjat
a FELLEG (1970) altal kidolgozott munkanapfelvétel modszer képezi. A részletes
munkatanulmany klasszikus, legnagyobb multtal rendelkez6 mddszere a munkaidé-tanulmany.
A munkafolyamat elemekre bontasa késziti eld, s az egyes elemekre forditott munkaidd
megallapitdsa az iddmérés feladata. Ebben az esetben a munka tanulmanyozdsa a munkaidd
raforditasok csokkentése érdekében torténik. FELLEG (1987) szerint szamos lehetdség nyilik
a munkafolyamat ésszerlsitésére, gazdasagossaganak ndvelésére akkor, ha ismerjiik az
idoraforditasokat. A racionalizalas sordn ugyanis elhagyhatjuk a veszteség idoket, a feleslegesen
végzett tevékenységeket.

A vizsgalatok médszere hasonlé egy ,,idétérkép” elkészitéséhez. BACSNE (2005) szerint egy
menedzsernek nehezebb elkészitenie napi tevékenységeinek listajat, mint egy atlagembernek. Ha
visszagondol egy napjara, csak azt mondhatja el, hogy reggeltdl estig csak kommunikalt —
besz¢Elt, telefonalt, targyalt. A vezetd napi munkdjat Gigy tudjuk vizsgélni, ha felbontjuk ,,egész
napos kommunikéciojat” részekre, és az egyes részeket azonositjuk egy-egy vezetési feladattal,
pl. ha a beosztottakat munkéjukrol kérdezi — az ellenérzés; ha valamely munka elvégzésére szolit
fel — az utasitds. A felmérés készitésekor csak a tevékenység kezdd idopontjat kell megjeldlni,
zard pillanatat nem, hiszen az a kdvetkezd tevékenység kezddpontjaval lesz azonos.

A megfigyeléseket, ezaltal az adatgytjtést kilenc vezetd esetében magam végeztem. Harom
megfigyelést irdnyitdsommal hallgatd végzett és a témaban diplomadolgozatot készitett.
Az elemzéseket kétféleképpen végeztem el. Egyrészt vizsgaltam a vezetdi kommunikacio
Osszetevoit idoértékek alapjan. Ebben az esetben a felvételezés percnyi pontossaggal késziilt. Az
alabbi kommunikécids tényezdket kiilonitettem el: kimend telefonhivas; bejovd telefonhivas;
kozvetlen szoébeli kommunikaciéo (hivatalos, a szervezeten beliili); kozvetlen szdbeli

kommunikécié (hivatalos, tigyfelekkel torténd); kozvetlen szdbeli kommunikacid (egyéb
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hivatalos szervekkel, pl.: bank, cégbirdsag, posta, APEH, stb.); kozvetlen szébeli kommunikacid
(nem hivatalos, maganjellegii); irasbeli kommunikacio (alairas, elektronikus levél, fax); masok
meghallgatasa; olvasas; valamint kommunikaci6 nélkiili allapot.

A megfigyelések soran célom a vezeték kommunikéciojaban felismerheté elemek idéértékének,
illetve iddtartamanak mérésére alapozva a vezet6i funkcidk, feladatok érvényesiilésének
vizsgélata volt. Mind az elsé szamu, mind a beosztott vezetdk 6t munkanapjanak teljes
munkaidejében végeztem az idéméréseket. Az Gsszes megfigyelt perc 36.359 perc, ami tobb
mint 600 oranak felel meg. EbbOl az elsd szdmu vezetdkre 19.297 perc, vagyis tobb mint
az O0sszes megfigyelés fele, azaz 321,6 6ra vonatkozik. Ezzel szemben a beosztott vezetdket
17.062 percig figyeltem meg, vagyis 285 oran at. A tizenkét vezetd esetében a megfigyelt napok

szdma azonos, de ezen belill a felvételezett id6tartam Iényegesen eltér (/8. dbra).

18. abra: A megfigyelt vezetok kommunikaciéjanak ido értékei a vizsgalt szervezetekben

perc
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A szervezet  Bszervezet Cszervezet Dszervezet Eszervezet F szervezet

O Els6 szamu vezetd (Osszes perc) O Beosztott vezetd (Osszes perc)

Forras: Sajat vizsgdlatok 2002-2005

Az éabra adataibol megallapithato, hogy az els6 szamu vezetoknél a leghosszabb megfigyelés az
»A” szervezetnél fordult eld, ami 3860 percet jelent, vagyis kozel 65 orat. A legrovidebb
megfigyelés a ,,B” szervezet tulajdonosvezetdjénél fordult el6. A megfigyelés idétartama 2865
perc volt, kevesebb, mint 48 ora.

A beosztott vezetoknél a leghosszabb megfigyelés az ,,B” szervezetnél fordult eld, ami 3105 perc
volt, vagyis kozel 52 6ra. A legrovidebb megfigyelés a ,,C” szervezetnél volt, idétartama 2653

perc volt, kozel 45 ora.
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A megfigyelési adatokat elszor a vizsgalt napokon beliil dsszesitettem a hat els6szamu és a hat
beosztott vezetdnél, majd az 6t napos megfigyelés idoértékeket Gsszevontan is értékeltem és
megoszlasi vizsgalatokat is végeztem.

A kommunikaci6 0Osszetevéinek fenti csoportositdsa azonban nem ad jO lehetdséget
a kommunikacié révén megvalosuld vezetési feladatok vizsgalatdra. Ezért a munkanap
felvételezések adatainak feldolgozasa alapjan elvégeztem minden egyes kommunikacios
interakci6 tartalmanak elemzését is. Ezt interakcids vizsgalatoknak neveztem el. A vizsgalatok
célja, hogy az elemzések alapjan beazonositsam a vizsgalt vezetok altal realizalt legfontosabb
feladatokat, és kovetkeztetéseket vonjak le, melyek alkalmasak a vizsgalt vezetok munkajanak
racionalizaldsara, esetleg hatékonyabba tételére. A felvételezett interakciok a kovetkezok: cégen
beliili informaciddramlas; cégen kiviili informdaciddramlas; dontés eldkészités (tervezés,
alternativak felallitasa); dontés; utasitas, rendelkezés; szervezés; ellendrzés; konfliktuskezelés,
problémamegoldas; targyalas (lizleti); értekezlet, megbeszélés (hivatalos jellegli); nem hivatalos
beszélgetés. Vizsgaltam ezeknek a feladatoknak a gyakorisagat €s megoszlasat az egyes
szervezetek esetében, valamint a kiilonb6z6 vezetdi szintek szerint.

A megfigyelések alapjan 6sszesen 4797 interakciot azonositottam be a hat szervezetnél. Ebbdl az
els6 szamu vezetdknél 1859 interakciot, a beosztott vezetdknél 2938 interakcidt azonositottam
be. A tizenkét vezetd esetében az interakciok szdma eltérd (19. dbra). Az abra adataibol
megallapithatd, hogy az elsé szdmu vezetdk koziil a legtobb interakciot, 335-6t, a ,,B” szervezet
esetében azonositottam be az Otnapos vizsgalati idOtartam alatt, ez 4tlagban napi 67 interakciot

jelent.

19. abra: A megfigyelt vezetok kommunikacidjanak interakcié szamai a vizsgalt
szervezetekben
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Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005
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A legkevesebb interakciot, 287-et, az ,,A” szervezetnél allapitottam meg, ami atlagban napi 57
interakcidt jelent. A beosztott vezetOknél a legtobb interakcidt az ,,A” szervezet vezetdjénél
azonositottam be, 0sszesen 699, ami naponta atlagosan 140 interakci6. A legkevesebb interakciot
a ,,B” szervezetnél ismertem fel, 6sszesen 196 darabot, ami naponta atlagban 39 interakcidonak
felel meg.

A vezetoi kommunikacios vizsgalatokra épitett feldolgozdsok, elemzések:

v Leird statisztikai moédszerekkel: az elsé szdml vezeték kommunikacidjanak id6érték
elemzése, a beosztott vezetOk kommunikéciojanak idoérték elemzése, az els¢ szamu és
a beosztott vezetok kommunikacidjanak idéérték dsszehasonlitd elemzése, az elsé szamu és
a beosztott vezetdk interakcidinak jellemzése, az interakcidk szaménak Osszehasonlitdsa
az elsd szamu és a beosztott vezetonél.

v’ Klaszteranalizis: az elsé szami vezetdk kommunikacios moédjainak elemzése id6érték
alapjan, a beosztott vezetok kommunikacios mddjainak elemzése idéérték alapjan. Az elsé
szamu vezetOk interakcioinak €s a beosztott vezetdk interakcidinak klaszterelemzése.

v Log-linearis moddszerrel valdszinliségi becsléseket végeztem, ezek alapjan az alabbi
modelleket hoztam Iétre: kommunikaciés mddokra és vezetdtipusokra felallitott modell,
kommunikéacios modokra és  vezetdtipusokra  felallitott modell a szervezetek
figyelembevételével, interakciokra és vezetStipusokra felallitott modell, interakciokra és

vezetOtipusokra felallitott modell a szervezetek figyelembevételével.

3.3 AZ ALKALMAZOTT MATEMATIKAI ES STATISZTIKAI MODSZEREK

A kutatas jellegébdl és az alkalmazott vizsgalati metodikabol addddan eltéré mintakon,
kiilonb6zé moddszerekkel, mas-mas adatfelvételezést végeztem. A begyiijtott adatok jellegének és
természetének, csoportositasi €s értékelési lehetdségeinek megfelelden, tobbféle matematikai és
statisztikai vizsgalati modszert alkalmaztam. A kérddives vizsgalatok esetében leird statisztikai
modszerek mellett  varianciaanalizist, fOkomponens- ¢és  klaszterelemzést végeztem.
A vezet6i kommunikacios vizsgalatok keretében felvételezett adatokat klaszteranalizissel €s log-

linearis elemzéssel értékeltem.

3.3.1 Leiro statisztika

A nagy elemszamu mintdk, azaz a sokasdgok Osszetétele, megoszlasa leird statisztikai
modszerekkel jol kimutathatd. A sokasdgok legtomorebben valamely kozépértékiikkel és

valamely szérodasi mutatdjukkal jellemezhetok. A leird statisztika erre a célra leggyakrabban
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a szamtani atlagot és a szorasnégyzetet (variancia) hasznalja (HUNYADI és mtsai, 2001).
A feldolgozas soran a kérdések rangsorat a kiszamitott atlagpontok alapjan allitottam fel. Ha
a kérddivek szdma n, akkor a kérddiveken szerepld kérdések szama m, ahol a j-edik kérdésre

adott valaszok Osszege: n
pi= 2. 3
i=1

¢és az n kérd6iv j-edik kérdés atlagpontja: &~ ——

Az atlagpontok értékeire épiiltek a rangsorelemzések és megoszlasi vizsgalatok (ERTSEY —
MAINSANT, 1993; ERTSEY — FENYVES, 2003). A minta sokasagat induktiv elemzésnek
vetettem al4, vagyis a kapott eredményeket az ugynevezett célsokasdgra vonatkoztattam. Az
elemzésnél a mintabol nyert eredményekbdl indultam ki. A mintat osztalyoztam a vizsgéalatok
folyaman, hogy olyan részeket kapjunk, amelyek valamilyen szempontbdl homogének. Az
osztalyozasnal csoportképzé ismérv volt példaul a kor, a végzettség, a nem, a beosztas,
a szervezeti forma, stb. A kérddivek adatait fOcsoportonként dolgoztam fel. A kérdés jellegétol
fliggben szamtani atlagolassal, illetve megoszlas vizsgélattal dolgoztam, valamint az egyes
valaszok csoportba rendezésével végeztem elemzéseket. Az elemzéshez sziikséges adatokat az
elemzés céljanak megfelelden csoportositottam. A vezetési interjuk, illetve a kiilonbozo
kérdbives vizsgalatok sordn mds-mds csoportositott valtozokat hoztam létre. Az dltalanos
vizsgdlatok elvégzéséhez eldszor a szervezetek, valamint az egyes valaszadok jellemzdinek
felhasznalasaval kiilonb6zé szempontok alapjan csoportositott valtozokat hoztam 1étre:

e A szervezeteket miikodési forma alapjan csoportositottam: részvénytarsasag, korlatolt
felelosségli tarsasag, betéti tarsasag, szovetkezet, egyéb formakba besorolva.

o Aziizemméret (alkalmazotti 1étszam) szerinti csoportositast a KSH ajanlasa szerint végeztem
el. A vizsgalt szervezeteket mikro- (1-9 {6 alkalmazott), kis- (10- 49 6 alkalmazott), kozép-
(50-249 16 alkalmazott) és nagyiizemekre (250 {6 feletti alkalmazott) osztottam fel.

o (Csoportképzd ismérvként szerepel a dolgozatban az &gazati forma, ahol mezdgazdasag,
¢lelmiszeripar, ipar, bank, kereskedelem és egyéb csoportokat kiilonitettem el.

e A korcsoportonkénti elemzéseknél a 20-29 év kozotti, a 30-39 év kozotti, a 40-49 év kozotti,
50-59 év kozotti, valamint 60 éven feliili csoportokat kiillonboztettem meg.

e A vialaszadok legmagasabb iskolai végzettsége szintén csoportképzd ismérv volt. Ezek
alapjan szakiskolai, kozépiskolai, technikusi, féiskolai, valamint egyetemi végzettséget
kiilonboztettem meg.

e A beosztas alapjan szakmunkas, also-, kdzép-, felsdvezetdi és egyéb kategoriat alkalmaztam.

e A vizsgalatba vont vezet6k neme alapjan mas-mas osztalyba keriiltek a nék és a férfiak.
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A szakmai kommunikdcio vizsgdlata soran az alabbi valtozok alapjan csoportositottam:

e Kiilon csoportba kertiltek a szaktanacsadok ¢€s a falugazdaszok.

e A vizsgalatba vont valaszadok neme szintén csoportképzd ismérv volt.

e Csoportképzd ismérvként szerepel a dolgozatban a valaszadok kora is, amelynél a 30 év
alatti, 30-35, 35-40, 40-45, 45-50 év kozotti és 50 év feletti szaktanacsado, illetve
falugazdasz csoportokat hoztam létre.

e Miutan szaktanacsadd ¢s falugazdasz csak fels6foku végzettségli lehet, iskolai végzettség
alapjan két kategoriat alkottam: foiskolai és egyetemi végzettséggel rendelkezok.

e A viélaszadok mukodési teriilete (megye, varos) alapjan is végeztem vizsgalatokat.

A szervezeti kommunikdcios vizsgdlatok esetében a személyi ¢és vallalati adatok alapjan

a kovetkezd csoportositott valtozokat hoztam 1étre:

e A vallalati adatok alapjan miikodési forma és alkalmazotti 1étszam alapjan hoztam létre
csoportokat, amelyek megegyeznek az éaltalanos vizsgélatnal bemutatottal.

e A személyi adatok alapjan nemenként €s korcsoportonként kategoridkat alkottam. Az életkor
szerint 30 év alatti, 30-35, 35-40, 40-45, 45-50 év kozotti és 50 év feletti csoportokat hoztam
1étre.

e Csoportképzd ismérv volt a valaszadok iskolai végzettsége. Ez alapjan harom kategoriat
alkottam: kozépfoku, felsdfoku foiskolai és fels6foku egyetemi végzettséggel rendelkezok.

e A beosztas alapjan also-, kozép- és felsoszintli vezetdket kiilonitettem el.

3.3.2 Varianciaanalizis

A varianciaanalizissel arra a kérdésre adhatunk valaszt, hogy van e jelentds kiillonbség az egyes
kérdésekre adott valaszok atlagértékei kozott adott csoportokra nézve (férfi-nd), illetve egy-egy
csoporton belill egy-egy kérdés tekintetében a szords mennyire jelentds (csoporton beliili
variancia), és jelentdsebb-e, mint a csoportok kdzotti szoras (csoportkdzi variancia). Abban az
esetben, ha a csoportkozi variancia 1ényegesen meghaladja a csoporton beliili varianciat, akkor
a kilonbségek a csoportok kozotti eltérésében rejlenek, mintsem a csoporton beliili
valtozékonysagban (FALUS — OLLE, 2000).

A variancidk kiilonbozdségének szamszerlisitésére a korabbiaknak megfelelden a variancidk
hanyadosanak és az F-closzlas megfeleld értékének Osszehasonlitasat, vagyis az F-probat
végezziik el. Ha a szignifikancia 6t szazad alatti, akkor elvetjilk a nullhipotézist, miszerint a

kiilonb6zd csoportok atlagértékei kozott nines kiilonbség (MANCZEL, 1983).
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A leird statisztikai vizsgalatokhoz és a varianciaanalizis elvégzéséhez SPSS 12.0 szoftvert
hasznaltam, amely kiszamolta a valtozok kozotti kiilonbség atlagat, szorasat, standard hibajat,
konfidencia intervallumat, tovabba megadta adott szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték
alapjan a valtozok kozti kiillonbség szignifikanciaszintjét. A t proba kritikus értékét (p=5%) és az
SzD értéket SVAB (1967) alapjan kozlom. (Szignifikans kiilonbség mindig két atlag kozott van
2MQ,

7

¢s azt az SzD-¢érté€k bizonyitja. (SZDs,, =1 s, - ).

Célom volt olyan vizsgélatok elvégzése is, amelyek arra mutatnak ra, hogy a vizsgalt szervezetek
kiilonb6zé szempontok alapjan alkotott csoportjaiban a kommunikacié szempontjabol van-e
kiilonbség. Vizsgaltam tovabba, hogy a vezetdk, illetve a beosztottak iskolai végzettsége, kora,
neme, beosztdsa alapjan alkotott csoportok kozott van-e szignifikdns kiilonbség. Itt az egy
szemponthoz tartoz6 csoportok atlagait - a kiilonbségek kiszlirésére szolgald legalkalmasabb
mobdszer - az egyszempontos fiiggetlen mintds varianciaanalizis alapjan hasonlitottam Ossze
(KEREKGYARTONE és MUNDRUCZO, 1989; HAJDU és mtsai, 1994; VARGHA, 2000).
A normalitas és a homogenitas vizsgalatok alapjan elvégezhetd volt az egyszempontos fiiggetlen
mintds varianciaanalizis. Az értékelésnél csak a p<0,05 értékeket tekintettem szignifikans

eredménynek.

3.3.3 Fokomponens-elemzés

A fokomponens-elemzés alkalmazasanak célja, hogy kiilonboz6 szerkezeti 6sszehasonlitasokat
végezzek a vizsgalt kérdések megitélésére vonatkozoan, valamint egyszeriisitsem vizsgalataimat.
Fékomponens-elemzés révén varianciaanalizist is kevesebb szdmu véltozora végezhetem el
kozel ugyanolyan informacidtartalommal, mivel a mért valtozok ugyanugy viselkednek, mint
a fokomponens, ha teljesiiltek az elemzéssel szemben tamasztott kovetelmények.

A fékomponens-elemzés segitségével olyan elméleti valtozdkat hoztam létre, amelyek a valds
valtozokkal szoros korrelacids kapcsolatban vannak, egymastol csaknem fiiggetlenek, és szamuk
a vizsgalt mintdhoz képest minimalis. Ezekkel a fokomponensekkel sokkal attekinthetébben
lehet jellemezni az adathalmazt, féleg ha egy klaszterelemzés eredményeképpen Ilétrejott
csoportok kozotti kiillonbségeket akarjuk megvizsgalni.

A fékomponensek megfelelonek bizonyultak a végsé kommunalitds, az elegendd
informdciotartalom és a KMO teszt tekintetében. Az egyes valtozok kommunalitdsai olyan
értékek, amelyek megmutatjak, hogy a fékomponens(ek) egyiitt milyen mértékben magyarazzak
az adott valtozot. A kommunalitas értéke legfeljebb 1-gyel lehet egyenld. Minél nagyobb, annal

inkabb jellemzik, magyardzzdk a fékomponensek az adott valtozot. Minden olyan valtozot,
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amelynek kommunalitésa eléri a 0,5-6t leképzettnek tekinthettem (SZEKELYT - BARNA, 2002).
A fékomponens-elemzés soran a valtozok kommunalitasdnak legkisebb értéke 0,409 volt, mig
legnagyobb értéke 0,94.

A végséd kommunalitdsok azt mutatjadk, hogy a létrehozott fokomponens a mért valtozok
szorodasanak hany szazalékat magyardzza. Akkor tekintjiik elfogadhatonak a fékomponensek
altal megdrzott informaciomennyiséget, ha meghaladja az 50 szazalékot (GREEN — SALKIND —
AKEY, 1997). A fékomponensképzés sordn az adatok jelentds részét meg tudtam Orizni,
a kiilonbozd esetekben 62-88%-0s informaciomennyiséget Orzott meg egy-egy fokomponens,
ami igen jonak tekintheto.

Az altalanos vizsgalatok esetében kiilon kezeltem az elsé kérdést, ami a vezetdi feladatok
fontossdgara iranyult. Ennek alapjan négy fOkomponensbe soroltam a feladatokat. A madsik
harom (vezetési interju 9-10-11.) kérdés, amely konkrétan a kommunikacioval foglalkozik,
lehetéséget ad a kommunikécios tényezok kozotti Osszefiiggések egylittes feltarasara. Ezen
tényezok alapjan tiz fokomponenst alakitottam ki.

A szakmai kommunikdcios kérdoivek esetében kilenc, illetve tizenkettd kiilonb6zd 0sszefiiggd
kérdéscsoportot tartalmazott az adathalmaz, melyeket megprobaltam a lehetd legkevesebb
fokomponenssel magyarazni gy, hogy az interpretalhatésag, kommunalitas €és egyéb feltételek
teljesiiljenek. Ezek alapjan a szaktanacsadok adathalmazan 63 db valtozobol 29 fokomponenst
készitettem, amely 2,17-szeres adatredukcio (t6bb mint a fele az adatoknak redukalddott,
mikozben az informacidtartalom 70-75%-a megmaradt). A falugazddk adathalmazédn 105
valtozobol 43 fokomponenst készitettem, ami 2,5-szeres adatredukcionak felel meg, mikozben az
informaciotartalom jelentds része megmaradt.

Végezetiil megvizsgaltam, hogy a KMO teszt mit mutat a fékomponenseket tekintve. A KMO
teszt vizsgdlja, hogy a parcidlis korrelaciok egy elfogadhaté mértéken beliil maradnak-e
a fékomponensképzés soran. Minden olyan véltozoéhalmaz alkalmas fékomponensek keresésére,
amelynél a KMO-érték legalabb 0,5. Minél kdzelebb van azonban az egyhez, annal nagyobb
es¢llyel néziink a fokomponens-elemzés elébe. A KMO teszttel egyidoben elvégeztem a Bartlett-
tesztet is, mely azt vizsgalja, hogy a valtozdink paronként nem korrelalatlanok-e. Egymastol
paronként fiiggetlen valtozok aligha taldlnanak egy fékomponenst, ezért a Bartlett-teszt mogott
allo kis (0,05-nél kisebb) szignifikancia jelzi majd, hogy a mért valtozéhalmaz megfelel
a minimumkéovetleményeknek (KOVACS — MADAL, 2005).

Szervezeti kommunikdcios kérdoivek feldolgozasakor a 66 valtozobdl 26 komponens késziilt, az
altalanos résszel egybevéve a 88 valtozobol 34 komponens késziilt, ami az adatok harmadoléasat
jelenti, mikdzben a megorzott informacidémennyiség atlagosan 66% koriili. Mivel nagyon sok

kérdés volt ezért a flkomponensekre hajtottam végre a varianciaelemzést, és aztdn csak azt
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ellendriztem, hogy a fokomponenseken talalhato valtozokra kiilon-kiilon végrehajtva az elemzést
ugyanugy kiilonbségek mutatkoznak-e. Az esetek tobbségében nem volt kiillonbség, ezért csak

a fokomponenseket sorolom fel.

3.3.4 Klaszterelemzés

A klaszterelemzés egy tobbvaltozos statisztikai modszer, amely tobb osztalyozo valtozo alapjan
alakit ki csoportokat. Az adathalmazt akarjuk ugy rendezni, hogy a benne rejloé Osszefiiggések
feltaruljanak szamunkra. Arra toreksziink a csoportok létrehozasakor, hogy olyan klaszterek
alakuljanak ki, amelyeknek elemei a lehetd legszorosabban kapcsolodnak egymashoz ¢és
viszonylag jobban eltérnek a tobbi klaszter elemeitdl. A klaszterelemzés 6 célja, hogy
a megfigyelési egyedeket viszonylag homogén csoportokba sorolja a kivalasztott valtozok
alapjan ugy, hogy az adott csoportba tartozé megfigyelési egységek hasonlitsanak egymasra, de
kiilonbdzzenek mas csoportok tagjaitdl. A klasztermddszerek két nagyobb csoportja
a hierarchikus és nem hierarchikus moédszerek. Ez utobbit két csoportra bonthatjuk, mint
agglomerativ és diviziv eljarasok. Az agglomerativ eljarasok egyelemii klaszterekbdl indulnak ki
¢s az Osszevonasokon keresztill végiil az egész minta egy klaszterbe csoportosul. Az
agglomerativ eljarasokon beliill vizsgdlataimhoz a Ward-féle modszert valasztottam, mert ennek
a koncepcidja a varianciaclemzéshez hasonld alapokon nyugszik, tehat a csoportdsszevonas
okozta informacioveszteséget minimalizalja (MALHOTRA, 2001).

Az egyedek csoportositdsanak elvégzéséhez sziikség van egy mérdszamra, mely a koztik 1évo
hasonlésagot, vagy kiilonbséget szdmszerlsiti. A leggyakrabban alkalmazott megkozelités
a hasonlésag mérésére a megfigyelési egyedek paronként vett tdvolsaga. A kisebb tavolsagu
megfigyelési egyedek hasonldobbak, mint azok, melyek kozott nagyobb tavolsag 1étezik. Két
megfigyelési egyed tavolsagat sokféleképpen szamithatjuk ki (SZELENYIL, 2002). Az
eredményeim ellenérzéséhez, a végleges klaszterek kialakitdsdhoz a négyzetes euklideszi
tavolsdgot valasztottam, mivel a Ward-féle modszerhez ez alkalmazhatdo a legjobban
a szakirodalom szerint.

Addig nem lehet elfogadni egy csoportositast, vagy az eredményeket, amig nem ellendriztiik
érvényességét (KOVACS — BALOGH, 2005). A kutatisaim sordn mas-més tavolsagmértékeket
alkalmaztam, és tobb klasztermodszerre elvégeztem az elemzést, mignem a klaszterek
allandosultak. A klaszetrelemszam meghatarozasa szintén Iényeges kérdés, ez vizsgalatonként
eltérd szamu klasztereket eredményez. A vezetdi kommunikdcios vizsgalatok esetében a négy,
illetve hat klaszteres megoldast fogadtam el. Ennek az az oka, hogy ezek kozott volt jelentdsebb

kiilonbség, s ezek részletezték kelloképpen az adatok mogotti kapcsolatokat.
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A vezetési interjukra, kérddives vizsgalatokra alapozott elemzések esetében az adatokat
klaszterelemzésnek vetettem ald az 6sszes kérdés szerint, majd varianciaeclemzéssel megnéztem,
hogy mely komponensekben kiilonbéznek igazén a csoportok.

Az dltaldnos vizsgalatoknal az elsé kérdésnél kialakitott négy fOkomponens, illetve a harom
egylittesen kezelt kérdés soran 1étrehozott tiz fokomponens segitségével végzett klaszterelemzés
soran is négy csoport alakult ki.

A szakmai kommunikdcios vizsgdlatokndl a szaktanicsadoi kérddivek adatain végzett
elemzések alapjan 17 f6komponenst kiilonitettem el. A tényezdk alapjan a szaktandcsadoknak
négy csoportja alakult ki. A falugazdasz vizsgalatok esetében, bar tobb tényezd szerepelt
a vizsgalatban, mégis az Osszefiiggések alapjan kevesebb, 12 fékomponensbe soroltam
az Osszefiiggd tényezdket. A tényezdOk alapjan a falugazdaszoknak harom csoportja alakult ki.

A szervezeti kommunikdcios vigsgdalatoknal Ward-féle klaszterelemzést hajtottam végre az
Osszes valtozora, és a komponensekre is. A két besorolas 60%-ban megegyezett a harom, illetve
négy klaszteres megoldasnal, a tobbinél joval alacsonyabb volt az atfedési arany, igy az utdbbi
megoldas mellett dontottem. Azért a négy klaszteres megoldast valasztottam, mert ez tartalmazta
azt a jellegzetesen elkiiloniild csoportot, amely végig jelen volt a magasabb klaszterszamu
megoldasokban is. Természetesen a fokomponensekkel megvaldsitott adatredukcid
informaciovesztéssel is jar, ezért az Osszes valtozo alapjan kialakitott klasztereket fogadtam el,
viszont a klaszterek abrazolasanal mar hasznaltam a fékomponenseket, mivel segitik a kdnnyebb

attekintést.

3.3.5 Megbizhatosagi vizsgalatok

Az adathalmaz megbizhatosagat Chronbach alpha mutatoval teszteltem, mely eldonti

a megbizhatosagot. A megbizhatdsagi koefficiens lényege, kiszamitasa:

i 2 ahol: k = kérdések (itemek) szama
k S i
a= 1= s =azi. kérdés (item) varianciaja
k-1 s°r
s’r = a tesztérték varianciaja
1. tablazat
Megbizhatosagi koefficiens alakulasa kérdéivenként
Kérdoiv Chronbach Alpha érték
Altalanos felmérés 0,7925
Szaktandcsadoi 0.9048
Falugazdasz 0,9009
Szervezeti kommunikacio 0,8432

Forras: Sajat vizsgalatok
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E mutato értéke az egyes kérddivek esetében az I. tdbldzat szerint alakult. Lathatd, hogy az
értékek joval magasabbak, mint az eldirt 0,7-es érték (BARRETT, 2001). Ezért az adatokat
megfeleldnek tekintettem a tovabbi vizsgalatokra.

Elvégeztem azt az elemzést is, amely megmutatja, mely kérdéseket kellene tordlni a kérddivbol,

ha javitani szeretnénk a megbizhat6sagon, de egyik kérddivnél sem talaltam ilyen kérdést.

3.3.6 Log-linearis elemzés

A vezetdi kommunikacidé megfigyelése, a felvett iddadatok és a vezetdi kommunikacid tartalmi
elemzése alapjan interakcid vizsgalatokat végeztem. Arra kerestem valaszt, hogy az egyes
vezetdi feladatok milyen gyakorisaggal jelennek meg a vizsgalt vezetdk munkéjaban.
A begyljtott interakcids adatokra épitettem a log-linedris vizsgalatokat. A kommunikécios
modok idéértékeit és az interakcidk szdmanak adatait minden megfigyelt szervezetre és vezetore
kielemeztem General Loglinear Analysis modszerrel. A vizsgalatok elvégzéséhez a LEM
(Loglinear and event history analysis with missing data using EM algorithm) programot
hasznaltam. A program letolthetd az internetrdl kézikonyvvel és példaprogramokkal egyiitt az
alabbi cimrdl: http://www.uvt.nl/faculteiten/fsw/organisatie/departementen/mto/software2. html

A log-linearis mddszer nem mas, mint egy tobbvaltozos gyakorisagi tablazat elemzés, melynek
soran a tablazat egyes cellaiba esés valoszintiségét becsiiljiik meg.

A LEM elnevezésbdl az EM rovidités arra utal, hogy az 0Osszes modell paramétereit
a legnagyobb valdszinliség becslésével szdmolja a varhato érték maximalizaldsi elv alapjan
(Expectation Maximization), melyet a program kidolgozéja VERMUNT (1997) fejlesztett ki.

A valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalata soran az elképzeléseimet legjobban megkozelitd
modelleket akartam felallitani, és azt teszteltem, hogy e modellek mennyire illeszkednek az
adatokra. A log-linearis modellek célja a kategorizalt valtozok kozotti viszonyrendszer feltarasa
(HABERMAN, 1979). Ezen eljarasok a csoportok kozotti kapcsolatokra fokuszalnak tekintetbe
véve azt, hogy a lehetséges interakcios hatdsok eltérhetnek a kategorizalt valtozok minden
szintjén (adott értékei rogzitése mellett).

A log-linedris elemzés elsddleges célja az, hogy megtaldljuk azt az adathalmazra legjobban
illeszkedé modellt, amely nem kiilonbozik a “teljes telitettségi” modelltdl jelentés mértékben.
A teljes telitettségi modell a legkézenfekvobb Gsszefiiggéseit tartalmazza az adattablanak, igy az
Osszes lehetséges valtozokombinacid hatasat figyelembe veszi, amely trivialitds. A vizsgalati
célnak megfelelden egy olyan “lekorlatozott” modellt kerestem, amelyben mar csak néhany
valtoz6 hatésa szerepel, a teljes modellel szemben, s amely ugyanugy eldallitja a megfigyelt

gyakorisagokat. Amennyiben ez a modell nem kiilonbdzik statisztikailag jelentésen a teljesen
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telitett modelltdl, ezt fogadtam el. Mindezt a program egy Chi-négyzet fiiggetlenségi probaval
ellenorzi, mint altalaban minden mas modellnél. Az altalam hasznalt modellekben kevés
valtozoval dolgoztam, igy tobbnyire a teljes telitettségi modellt alkalmaztam, korldtozni nem volt
érdemes ¢és lehetséges. Ez igy felelt meg céljaimnak a legjobban, és kell6képpen feltarta az
altalam remélt 6sszefiiggéseket.

Ezen tulmenden a log-linearis elemzés arra is alkalmas, hogy eldre jelezze a minta alapjan
varhato cellagyakorisagokat a 6 szervezet esetében. A célom az volt, hogy bemutassam
a kiilonbozo fiiggetlen valtozok (kommunikécios mod, interakcid) relativ fontossagat a fiiggd
valtoz6 (kommunikaciés modra felhasznalt ordk szadma, interakcid darabszam) értékének
eldrejelzésében. A “likelihood ratio test’-nek nevezett megbizhatdsagi modszerrel ellendriztem
a modellek helyességét.

A log-linedris elemzés tadblazatok analizisét valdsitja meg, ugy hogy nem kell sziikségképpen
megadni fiiggd valtozot. A mddszer kdzéppontjaban inkdbb a megfigyelt gyakorisagok allnak,
amely pontosan illeszkedik kutatasaimba, ez megalapozza alkalmazésat, helytallosagat.

Az elemzés segitségével a tablazatban szerepld valdszinliségeket tudunk leirni olyan
paraméterekkel, melyeket értelmezni tudunk (amely paraméterek értéke nulla, azok kimaradnak

a reprezentaciobdl). Az elemzés célja a nem nulla paraméterek megkeresése, értelmezése.
A modell altalanos alakja: Logm, =u+ 2+ /1jB + 4,5+ /1,]/43 + 4,1+ ljkBC + /lij.kABC
Ahol: my;  azi*)* k cellat tartalmazo tabla ijk celldjanak gyakorisaga

A a megfeleld valtozok hatasahoz tartozo paraméterek

u konstans paraméter

A vezet6i kommunikacios vizsgalatok esetében:

A a kommunikacios modok, illetve interakcidok szama
B a vezetOtipus
C a vizsgalt szervezetek

Az elfogadott modell esetén értelmezni kell a paramétereket, amely paraméterek alatt a becsiilt
tablazat paramétereit kell érteni. A szamitogép altal kiszamitott paraméterek egyben az elméleti

eloszldas paraméterei is. Az eloszlds értékét Osszeg ¢€s szorzatalakban is eldallithatjuk,

a gyakorlatban célszertibb az utobbit hasznalni. Ha S = e*, ennek megfelelden az dsszeg alaki
reprezentacio a kovetkezékeppen irhato le: p, =e" ﬂl.A ,BA/B ,Bkc ﬂy.AB ﬂikAC,BjkBCﬂ”kABC , amely

a megfeleld cellaba esés valoszinliségét adja. Ezekbdl a valoszinliségekbdl tetszoleges esélyek,
¢és esélyhanyadosok is felirhatok. Az esély két valoszinliiség hanyadosa, az esélyhanyados (ratio)

két esély hanyadosa.
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Modellszamitdsaimban a nem-hierarchikus modszereket alkalmaztam, azaz ha két valtozo
kolcsonhatasa benne van a modellben, akkor a két valtozo kiilon-kiilon vett hatasanak nem kell
feltétleniil benne lennie a modellben. Az alapadatokrol feltételezhetjiik, hogy multinomialis
eloszlast kovetnek, de poisson eloszlasuk is lehetséges. Vizsgdlataimban a multinomialis
eloszlasos modellt RUDAS (1993) alapjan alkalmaztam, mert ez illett megfeleléen az adatokra.
A log-lineéris elemzés kevésbé elterjedt, mert specidlis programokkal valdsithatdé meg és
nehézkes értelmezni a paramétereket, féleg az SPSS-ben. A LEM az egyik legfontosabb program
valoszinliségi becslésekre, mert viszonylag konnyen kezelhet6 és értelmezhetéek a paraméterek.
A modellben megadhat6 a valtozok szama (lab), az, hogy hany véaltozés a modell (man),
a valtozok kategoéridinak szama (dim), illetve megadhaté maga a modell (mod). Mindezek
alapjan a program kiszamolja a feltételes valoszintiséget.

A log-linearis elemzés alkalmazésa ezen a teriileten ujszeriinek tekinthetd, a fellelhetd kiilfoldi és
hazai tanulmanyok alapjan nagyon kevesen végeztek ilyen jellegli vizsgalatokat. A hazai
tanulmanyok nagy része modszertani fejlesztés, kozgazdasagi, bioldgiai és szociologiai teriileten
késziilt. Vezetéselméleti teriileten log-linedris elemzéseket tudoméasom szerint ez ideig nem

végeztek, ilyen tartalmu irodalmi forrasokat nem talaltam.

A téma kidolgozasdahoz a kutatomunkam soran tehat étféle adatgyiijtési modszert alkalmaztam.
A vezetési feladatok altalanos vizsgalatara kidolgozott, ugynevezett altaldnos kérddivek adatai
alapjan vezetési feladat, kommunikdacios és informacios vizsgalatokat végeztem. A szakmai
kommunikacio részletes vizsgalatara sajat kérdoives interjut dllitottam ossze. A szakmai
kommunikacio kutatasahoz az adatokat szaktandcsadok és falugazdaszok korében gyiijtottem.
Ezekre az adatokra alapoztam a feladat-, a kommunikacios-, illetve az informdcios tényezo
vizsgalatokat. A szervezeti kommunikacio elemzéséhez onallo vizsgalati kérdoivet alkalmaztam.
Az adatok alapjan értekeltem a kommunikdcios feladatokat és formakat, a kommunikdaciot
befolyasolo tényezoket. Kiilon vizsgaltam az értekezletek és az informacio szervezeti szerepét is.
A vezetoi kommunikdcio vizsgdlatahoz az adatokat idofelvételezéssel nyertem. Ezeket
a vizsgalatokat a vezetdi kommunikacio idoérték elemzésének neveztem el, melyben elvégeztem
az elso szamu és a beosztott vezetok kommunikdciojanak vizsgalatdat és osszehasonlito
ertékelését. A vezetoi kommunikacio tartalmanak elemzése alapjan ugynevezett interakcio
vizsgadlatokat végeztem. A begyiijtott és a kiilonbozo szempontok, ismérvek alapjdan rendszerezett
és csoportositott adatok feldolgozdsaban, kiértékelésében leiro statisztikai modszereket,
varianciaanalizist, fokomponens- és  klaszteranalizist, valamint log-linearis elemzést

alkalmaztam.

66



4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A vizsgélati eredmények bemutatdsit két f6 részre bontottam. Az elsd részt ,altalanos
adatgytijtésre épiilé vizsgalatok”-nak neveztem el, mert az interjik kommunikaciéra vonatkozé
kérdései altalanosak, nem adnak lehetdséget a kommunikéacié mélyebb, atfogobb vizsgalatara.
Azért is nevezhetd 4ltaldnos vizsgdlatnak, mert a vizsgdlatba bevont szervezetek nem
mindegyike mezdgazdasagi, illetve élelmiszeripari dgazatba tartozik.

A ,.részletezo vizsgalatok” fejezetben a kommunikaciot az altalam definialt szakmai — szervezeti
— vezetdi csoportositasnak megfelelden megbontva vizsgaltam és elemeztem. Ezek elsésorban
a mezdgazdasidg sajatos kommunikacidjara iranyultak. Az eredmények atfogd képet adnak
a kommunikacio jelentségérdl, tartalmarol.

A vizsgalatokat azok tartalma, célja alapjan neveztem el. Az ,eredmények” fejezetben az
altalanos vezetési interjura alapozott vizsgalatok eredményeit mutatom be elséként. Ezutan
a részletezd vizsgélatok eredményeit ismertetem kezdve a szakmai, majd a szervezeti
kommunikécios kérdéivek elemzésével. Végiil a vezetdi megfigyelések soran begytijtott adatok
vizsgélati eredményeit szemléltetem.

A vezetési interjuk, a szakmai és a szervezeti kommunikacios kérdéivek adatlapjai tobbféle
feldolgozasra adtak lehetdséget. A leird statisztikai moddszerek alkalmazdsa mellett
fokomponens-elemzést és klaszteranalizist végeztem a kérddiveken szerepld Osszes valtozora.
A vezetéi kommunikaci6 vizsgalata soran begyiijtott adatok lehetéséget adtak valdsziniiség-
szamitas elvégzésére is. A dolgozat terjedelmi korlatai miatt nincs lehetOségem az 0Osszes
vizsgalati eredményem  bemutatdsara. Tulajdonképpen a  dolgozat  egyfajta
HKutatasi jelentés”-ként foghato fel, mert az elvégzett vizsgalataimnak csupdn egy kis részét
tudom szemlélteti. Célom az, hogy a bemutatott eredményekkel atfogd képet adjak az elvégzett

kutatasi munkarol €s a vizsgalt témakra vonatkozé fontosabb kutatasi eredményekrol.

4.1 ALTALANOS ADATGYUJTESRE EPULO VIZSGALATOK EREDMENYEI

A kommunikécio altalanos vizsgalatat a tanszéki kutatas alapjat képezd vezetési interjukra
¢épitettem. A vezetési interjin talalhaté 17 témakdrbol négyet dolgoztam fel, melyek a kutatdsi
témahoz kapcsolddddnak. Az elemzéseket tartalmuk alapjan az alabbiaknak neveztem el:

v' Vezetési feladat vizsgalatok (1. kérdés)

v" Kommunikacios forméak vizsgalata (9. kérdés)

v A kommunikaciot nehezitd tényezdk vizsgalata (10. kérdés)

v’ Informacidforras vizsgalatok (11. kérdés)

67



A leird statisztikai modszerekkel bemutatom a csoportképzé ismérvek alapjan végzett
Osszehasonlitasokat. Fékomponens-analizis segitségével, az egymassal Osszefiiggd tényezoket
komponensekbe soroltam. A varianciaanalizis soran kimutatott szignifikans kiilonbségek értékeét
csak az egyes komponensekbe tartozd tényezdkre kozlom. Ezt kovetden a klaszteranalizis

eredményeit szemléltetem.

4.1.1 Vezetési feladat vizsgalatok

A vezetési feladat vizsgéalatok célja, hogy bemutassam, a kommunikaciot, illetve
a kommunikaciés vezetési feladatokat hogyan itélik meg a vezeték. Milyen mddon értékelik az
egyes feladatokat. Ezekbdl az eredményekbdl a vezetdi feladatok rangsorara, fontossagara,
jelentoségére lehet kovetkeztetni. A témakdr megvizsgaldsat fontosnak tartottam, hogy
tajékozodhassak arrdl, vajon milyen jelentdséget tulajdonitanak a kommunikécionak a szervezet
vezet6i. Bar az interji konkrétan a vallalaton kiviili és beliili informécidszerzés jelentdségére
kérdez ra, mégis ugy gondolom, hogy a felsorolt tényezdk rangsorbeli helye irdnymutatast ad
a kommunikacié fontossagat illetden. A kérddiv kitoltésénél a felsorolt tényezok mindsitését
kértiik a valaszadoktol, az egymashoz viszonyitott értékelésiikkel kialakitott rangsorbdl képet
kapunk arra, hogy a felsorolt vezetési feladatok milyen jelentdséggel birnak a valaszadok
mindennapi munkdja soran.
A 2. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy az Gsszesitett atlagot tekintve szinte minden
vezetdi feladatot magas, négy feletti pontszdammal mindsitették a megkérdezett vezetok.
A mindsitések értékei kozott minimalis az eltérés. Ez azt jelenti, hogy a megkérdezett
szervezetek vezetdi tisztdban vannak a vezetés jelentdségével, feleldsségével, minden tényezdt
egyarant fontosnak tartanak a hatékony vezetéshez.

2. tablazat

A vezetési feladatok fontossaganak megitélése

Osszes atlag Osszes atlag

Vezetési feladatok pontszam rangsor

A/1 Vallalaton kiviili informacioszerzés 4,056 7
A/1 Vallalaton beliili informacioszerzés 4,492 1
A/l Tervezési feladatok 4,185 3
A/1 Dontési feladatok 4,463 2
A/1 Utasitas, rendelkezés 4,106 6
A/1 Szervezési feladatok 4,169 5
A/1 Ellendrzés 4,171 4
A/1 Személyzeti feladatok 3,569 8

Forras: Sajat vizsgalatok 2001-2004 n = 345; SZD,50,=0,411; p=0,00
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A rangsort megvizsgalva megallapithato, hogy a legjelentésebb vezetési feladatnak a vallalaton
beliili informacioszerzést tekintik. Ez a megallapitisom egybe esik a tanszéken folyd mas
kutatdsok eredményeivel, miszerint az egyes vezetési mddszerek eredményességének vezetdi
megitélése alapjan feldllitott rangsor elsdé helyén a kétiranyu kommunikéciot jeldlték meg
a vezetdk, mig a masodik helyen a széleskori informacidadast (BILANICS, 2002; SZIMA,
2002; DIENESNE — BARTA, 2002; JUHASZ, 2004b; KEREKJARTO, 2004).

Vizsgalati eredményeim szerint fontos szerep jut a dontési és tervezési feladatoknak is.
A vallalaton kiviili informacidszerzés a rangsorban csak a hetedik helyre keriilt, de az értéket
megvizsgalva ennek a tényezonek a mindsitése is négy feletti, tehat szintén fontosnak tekintheto.
A legalacsonyabb mindsitést a személyzeti feladatok tényezd kapta, valdsziniileg azért, mert
a vezetOk ugy érzik, a tobbi tényezd fontosabb, jelentdsebb szerepet jatszik egy vezetd
mindennapjaiban ¢és latszolag jobban hozzdjarul a szervezet hatékonysdgdhoz. A masik
magyarazat az lehet, hogy a szervezet vezetdi nem érzik teljesen sajat feladatuknak a személyzeti
problémék megoldasat, mivel a legtobb nagyobb szervezetnél humanpolitikai osztaly miikodik,
¢s bar a végsd dontést a szervezet vezetdi hozzadk, a mindennapos problémakat az osztdlyon
dolgozdknak kell megoldani.

A vezetési feladatok fontossaganak Osszesitd vizsgalata mellett részletezd elemzéseket is
végeztem. Célom az volt, hogy megvizsgaljam, a vallalati jellemz6k hogyan befolyasoljak
a vezetési feladatok fontossdganak megitélését. Az elemzéseket elvégeztem szervezeti formak,
alkalmazotti 1étszdm, valamint 4gazati hovatartozas alapjan.

Az egyes szervezeti formdak esetében eltéréseket tapasztalhatunk az Osszesité atlag
eredményeihez képest (20. abra). A részvénytarsasagok és a kft-k vezetdi szerint a legfontosabb
vezetési feladat a wvallalaton beliili informécidszerzés, majd mindkét szervezeti formanal
a dontési feladatok keriiltek a masodik helyre. Ezzel szemben a szdvetkezetek vezetdi
a vallalaton kiviili informacidkra helyezték a hangsulyt. Ennek valdsziniileg az lehet az oka,
hogy a felmérések id6tartama alatt jelentds valtozasok voltak, ekkor alakultak ki az j tipust
szovetkezetek, az Ggynevezett TESZ-ck és ebben az iddben a szervezetek életében el6térbe
keriiltek a wvallalaton kiviili, azaz a piaci, torvényi szabalyozasr6l, valamint a palyézati
lehetdségekrodl, tdmogatasokrol szolo informacidk. Az egyéb szervezeti forméban miikodod
szervezetek vezetdi egyértelmien a dontési feladatokra helyezik a hangsulyt, ami legtobb
esetben egyéni, autokratikus dontést takar ¢s meghatdrozza a szervezet 1étét.

Az eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a szervezeti forma kimutathaté modon befolyasolja
a vezetok altal elvégzendd vezetési feladatokat, a feladatok fontossaganak, rangsornak

megitélését.
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A legalacsonyabb mindsitést, a szovetkezeteket kivéve, személyzeti feladatok tényezd kapta.
A szovetkezetek vezetéi az ellendrzést mindsitették a legalacsonyabb értékkel. Valoszintileg

azért, mert az 0j tipusu szovetkezetekben a vezetdk ellendrzési jogkdre korlatozott.

A/1 Személyzeti feladatok m—'

A/1 Ellen6rzés

|

A/1 Utasitas, rendelkezés

A/1 Szervezési feladatok m

A/1 Dontési feladatok

A/1 Tervezési feladatok m

A/1 Vallalaton beliili informécidszerzés m
A/1 Vallalaton kiviili nformacioszerzés m

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5.0

O Szovetkezet

Az informécidszerzés szinte minden szervezeti formanal elokeld mindsitést kapott, hangsiulyozva
ezzel a vezetési feladat, illetve a kommunikacié fontossdgat. A vallalaton beliili
informdcioszerzés az rt-k és kft-k vezetdinél a legmagasabb mindsitést kapta, ezzel szemben
a vallalaton kiviili informaciészerzést a rt-k vezetéi minddssze a hetedik helyre elegendd
értékkel, mig a kft-k vezet6i a negyedik legmagasabb értékkel mindsitették. A szovetkezetek
vezetdi a legfontosabb vezetési feladatnak a kiils6 informalddast tekintik, a belsd
informacioszerzést az 6todik legfontosabb feladatnak tartjdk. Az egyéb szervezetek vezetdi
a masodik legmagasabb ¢értéket adtak a belsé informacioellatadsnak, mig a kiilsé
informacioszerzés fontossaga az utolso elotti helyre kertilt.

A vezetési feladatok fontossaganak értékelését elvégeztem az interjualanyok jellemzdi alapjan is.
Megvizsgaltam, hogyan befolyasolja a megitélést az ¢€letkor, az iskolai végzettség, a beosztas,

valamint a valaszado vezetd neme.
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Ha megvizsgaljuk a korcsoportok mindsitéseit, az eredményekbdl megallapithatd, hogy minden
korosztaly mas vezetési feladatot értékelt a legmagasabb pontszammal (3. tabldzat).
A legfiatalabb vezetdk, a 20-29 éves korcsoport az informacids korszakban nétt fel, néhany éves
vezetési tapasztalattal rendelkezik, lehetséges, hogy ezért mindsitették a legmagasabb értékkel
a vallalaton beliili informacioszerzést.

3. tablazat

Eltéro életkori csoportok eredményei a vezetési feladatok fontossaganak megitélésében

20-29 | 30-39 | 40-49 | 50-59 | 60év SZD,s
Vezetési feladatok év év év év felett Szig. %
A/1 Vallalaton kiviili
informacioszerzés 3,83 3,55 4,09 4,33 420 0,096 | 0,208
A/1 Vallalaton beliili
informacioszerzés 4,57 4,27 4.47 4,54 4,60 0,805 | 0,153
A/1 Tervezési feladatok 427 4,18 4,09 4,13 440| 0,887 | 0,188
A/1 Dontési feladatok 4,40 4,45 4,70 4,36 4,60 0,384 | 0,159
A/1 Utasitas, rendelkezés 3,80 4,27 4,26 4,08 420 0,164 | 0,168
A/1 Szervezési feladatok 4,00 4,36 427 4,10 4,60 0,355 | 0,169
A/1 Ellenorzés 4,17 4,64 4,06 4,10 4,60 0,126 | 0,159
A/1 Személyzeti feladatok 3,43 3,91 3,45 3,56 3,80 0,592 | 0,200
- Legmagasabb értékeket képviseld tényezok - Legalacsonyabb értékeket képviseld tényezdk
Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2004 n =345

A harmincas éveikben 1év0 vezetdk az ellendrzési feladatokra helyezik a hangsulyt.
Feltételezhetéen olyan pozicidban vagy vezetdi szinten dolgoznak, ahol feladatkdrileg az
ellendrzésnek nagyobb szerepe van. A vallalaton belili informacidszerzés minddssze
a negyedik-6todik legmagasabb mindsitést kapta, a vallalaton kiviili informacidszerzés az utolséd
helyre keriilt. Valoszinli kézépvezetdi beosztasban vannak, ezért a belsd informacionak
a jelenlegi munkajuk ellatdsaban fontosabbak, mint a kiils6k. A negyven éves korosztaly
a dontési feladatokat mindsitette kimagaslo 4,70-es értékkel, de a vallalaton beliili
informacioszerzést is fontosnak tartjak, a masodik legmagasabb mindsitést kapta. Az 6tven év
feletti vezetdk a vallalaton beliili informacidszerzésre helyezik a hangsulyt, ezt kdveti a dontési
feladatok és a vallalaton kiviili informacidszerzés. A hatvan év feletti vezetdk azonos 4,6-0s
értékkel min0sitették a dontési, szervezési és ellendrzési feladatokat is. A vallalaton beliili
kommunikécionak tehat fontos szerep jut a szervezetek vezetésében, mivel két korcsoportot
kivéve, minden valaszadd vezetd a legmagasabb értékkel mindsitette. Ugyanakkor a szervezeten
kiviili informécioszerzést minden korosztaly alacsonyabb értékkel mindsitette.

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a vezetési feladatok kozott kiemelt szerepe van az

informacioszerzésnek, vagyis a kommunikacionak. Bar a vallalati jellemzdk és az interjualanyok
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adatai alapjan készitett elemzések eredményei azt mutatjak, hogy ez alapjan a vezetési feladatok
rangsora valamelyest modosul, 6sszességében azonban elmondhat6, hogy a szervezetek vezetoi
altaldban a vallalaton beliili informacidszerzést mindsitették a legmagasabb értékkel, de a kiilsd
informacidszerzés is magas mindsitést kapott. Ezeket a mindsitéseket és rangsorolasokat
a szervezetek miikodési formaja, alkalmazotti 1étszama, agazati jellege, a megkérdezettek

¢letkora, beosztasa, neme, iskolai végzettsége bizonyos mértékben modositja

4.1.2 A vezetési feladatok fokomponens- és klaszterelemzése

Az altalanos vizsgélatok esetében a fOkomponens- és a klaszteranalizis elvégzéséhez kiilon
kezeltem az elsé kérdést, ami a vezetdi feladatok fontossdgara iranyult. A fokomponensek
értékeirdl tudni kell, hogy ezek tobbnyire -1 és +1 kozé esnek, mivel a fokomponensek normalis
eloszlastiak. +1 felé kozelit az értékiik, ha a fokomponensen il pozitiv fékomponens sulya
valtozok az atlagukhoz képest jelentds (példaul 5-6s) mindsitést kaptak, -1 felé kozelit az
értékiik, ha a véltozok az atlagukhoz képest jelentéktelen (példaul 1-es) mindsitést kaptak. Atlag
kozeli mindsités esetén 0 kozeli a fokomponensek értéke, mivel a normadlis eloszlas
varhatdértéke 0, szordsa pedig 1. Az elemzések soran négy fokomponensbe soroltam a vezetoi
feladatokat (4. tabldazat). A tadblazat megmutatja, hogy az egyes fOkomponensekhez, az 4ltalam
vizsgalt tényezok koziil melyek azok, amelyek leginkabb Osszetartoznak.

4. tablazat

A vezetési feladatok fokomponensei

Megnevezés Fokomponensek

1 2 3 4
IA/1 dontési feladatok ,856
IA/1 utasitas, rendelkezés ,687 -,388
IA/1 személyzeti feladatok ,885
IA/1 ellenOrzés ,621
A/1 szervezési feladatok ,491 ,519
IA/1 vallalaton beliili informacidoszerzés , 796
IA/1 vallalaton kiviili informacioszerzés , 751
IA/1 tervezési feladatok ,882

Forras: Sajat vizsgalatok

Az eredmények szerint a vallalaton beliili és kiviili informacidszerzés egy komponensbe tartozik,
vagyis a valaszadok mindsitései sordn egyiitt mozognak. A vezetési feladatok elemzése soran
négy klaszter alakult ki, és minden valtoz6 valamint komponens alapjan kiilonboztek a csoportok
(21. abra). A csoportok az alapjan jottek létre, hogy valaszadok hogyan mindsitették a vezetési

feladatokat.
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Az elso klaszterbe a kérdéivek 31%-a tartozik. Ebben az esetben a fokomponensek atlagértékei
pozitivak, vagyis az ebbe a csoportba tartoz6 vezetok valamennyien viszonylag magasra
mindsitették az Osszes megadott tényez6t. Ezt a klasztert nevezhetjiik ,,pozitiv”’ csoportnak.
Ebben az esetben a 3. komponens, azaz az informacioszerzés megitélése a fokomponensek
atlagértékei alapjan a masodik legmagasabb értéket kapta (0,66646). Ez azt jelenti, hogy ezek
a valaszadok az informacidszerzésnél nagyobb jelentOséget tulajdonitanak a szervezési,

ellenorzési, vezetési feladatoknak.

21. abra: A vezetési feladatok klaszterelemzése

0,7 — 0,4
0,6 02
0,5 0L —
0,4 -0,2 T 2 3 4
0,3 1 -0,4
0,2 + -0,6
0,1 + -0,8

0 w w w -1

1. klaszter ,,pozitiv” 2. klaszter ,,pozitiv-vegyes”

2] 0,5 —’»
01— - —i 01 |
02+t : 3 4 1 H N
-0,5 |
0,4
-0,6 ]
-0,8 -1,5 1
3. klaszter ,,negativ-vegyes” 4. klaszter ,,negativ”

Forras: Sajat vizsgalatok

A masodik klasztert ,,pozitiv-vegyes” csoportnak neveztem el. Ide tartozik a kérdéivek 19%-a.
Ebben az esetben a 3. fékomponens atlagértéke a legnagyobb pozitiv érték (0,57324). Ez azt
jelenti, hogy ezek a vezetdk a vallalaton beliili és kiviili informacioszerzést mindsitették
a legmagasabb értékekkel. Azok a valaszadok, akik az informécidszerzést kiemelkedden

fontosnak tartjdk, a dontési feladatokat, az utasitast, rendelkezést, valamint a szervezési

73



feladatokat tartjdk még fontosnak, mivel az 1. komponens atlagértéke is pozitiv (0,04653).
Jelentéktelen tényezdk a tervezési, ellendrzési, személyzeti feladatok.

A harmadik klasztert ,,negativ-vegyes” csoportnak neveztem el, ide sorolhatdo a kérddivek
34%-a. Ebben az esetben a 3. fOkomponens atlagértéke a legalacsonyabb negativ érték
(- 0,80174). Ez azt jelenti, hogy ezek a vezetdk a vallalaton beliili és kiviili informacioszerzést
tartjak a legkevésbé fontosnak. Ezzel szemben a dontési feladatokat, az utasitast, rendelkezést,
valamint a szervezési feladatokat jelentdsnek értékelték (0,33049), de minden mas tényezdt is
magasabbra mindsitettek, mint az informalodast.

A negyedik klaszterbe a kérdéivek 16%-a sorolhat6, ezt ,,negativ’ csoportnak neveztem, mert
a négy komponens koziil harom atlagértéke is negativ. Ez azt jelenti, hogy ezek a valaszadok
Osszességében viszonylag alacsony értékekkel mindsitettek valamennyi vezetési feladatot.
Ugyanakkor elmondhato, hogy a negativ tartomanyban 1évé komponensek koziil a 3. komponens
értéke a legkisebb (-0,30383). Tehat ezek a vezetdk az informacidszerzésénél jelentdsebbnek
értékelték a tervezési feladatokat (0,53569).

A klaszterelemzés alapjan Osszességében elmondhatd, hogy a vallalaton beliili és kiviili
informacioszerzést az elsd és a masodik klaszterbe tartozd vezetdk egyértelmiien jelentdsnek
értékelték. A negyedik csoportba tartozd vezetdk, akik minden vezetési feladatot egyarant
alacsonyabbra értékeltek, a tervezés utani legfontosabb feladatnak itélték meg a belsd ¢és kiilsé

informacioszerzést.

4.1.3 Kommunikacios formak vizsgalata

A megkérdezett vezetoknek a megadott kommunikdciés formakat hatékonysaguk és
eredményességiik alapjan kellett mindsiteniiik. A vizsgélatok sordn arra kerestem valaszt, hogy
melyek azok a kommunikacios formak, amelyek a leggyakoribbak a vizsgalt szervezetek
¢letében. Az 0sszesitd atlagokat elemezve megallapithato, hogy a mindsitések értéke egy tényezd
esetében 1épi tal a négy-egészes atlagot (5. tabldazat).

A legmagasabb mindsitést a hivatalos (formalis) kommunikacioés csatornadk, valamint az
értekezletek kapta. Majd ezt kdvette a nem hivatalos, barati beszélgetések és a hivatalos
beszélgetések. Ezek a tényezdk mind a szobeli kommunikacidhoz tartoznak, tehat a valaszadd
vezetok eldnyben részesitik a szobeli kommunikacidt az irasbelivel szemben. Harom feletti
mindsitést kapott még a rendezvény, mint kommunikdciés forma, valamint a dolgozoéi
érdekképviseletek is.

A rendezvény akar szervezeten beliili, illetve szervezeten kiviili informacidaramlast is jelenthet.

Az érdekképviselet elsésorban felfelé¢ irdnyuldé kommunikacidt testesit meg, anélkiil, hogy
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végigjarnd a hivatalos kommunikaci6 minden 1épcsdjét. A mindsitések rangsoraban azért

keriilhetett hatrabb, mert csak megfeleld méretii szervezetben van 1étjogosultsaga.

5. tablazat
A kommunikacios formak mindsitése
Osszes atlag Osszes atlag
Kommunikacios formak pontszam rangsor
A/9 Hivatalos (formalis) kommunikécio 4,082 1
A/9 Nem formaélis (informélis) informaciok 2,871 8
A/9 Ertekezletek 3,929 2
A/9 Dolgozdi érdekképviseletek 3,327 6
A/9 Hirdetmények, korlevelek 3,215 7
A/9 Rendezvények 3,411 5
A/9 Hivatalos besz¢lgetések 3,819 4
A/9 Nem hivatalos (barati) beszélgetések 3,853 3
Forras: Sajat vizsgalatok 2001-2004 n =345, 8ZD,s5,,=0,5 ; p=0,00

A hirdetmények, korlevelek az egyik legalacsonyabb mindsitést kaptak, valdszintlileg azért, mert
nincs kozvetlen visszajelzés a vezetd felé, hogy az iizenet eljutott-e a beosztottakhoz.
A legalacsonyabb mindsitést az informalis kommunikécioé kapta. Ennek az lehet az oka, hogy
a legtobb vezeté még mindig a pletykaval azonositja ezt a tényezot, €s ugy gondolja, hogy ennek
a csatorndnak a jelenléte kéaros a szervezetben, holott kihasznalva ezeket, elényére is fordithatna.
A kommunikaciés formak vezetéi mindsitéseit értékelve, 0sszefoglaloan megallapithato, hogy
a megkérdezettek a szobeli kommunikacios formak tartjak fontosabbnak és eredményesebbnek.

A kommunikdcios formak Osszesitd vizsgalata mellett részletezd 0Osszehasonlitasokat is
végeztem. Az elemzések célja az volt, hogy megvizsgaljam, a vallalati jellemzOk hogyan
befolyasoljak a kommunikicios formék fontossdganak megitélését. Vizsgaltam, hogy
a szervezeti formak, alkalmazotti 1étszdm, valamint dgazati besorolas hatasait. Az agazati
besorolas alapjan végzett elemzések eredményeit szemlélteti a 6. tablazat. A mezdgazdasagban
¢s iparban dolgoz6 vezeték a hivatalos kommunikdcios utakat jelolték meg a legfontosabb
kommunikécios forméanak, de magas értéket kapott az értekezletek, valamint a barati
beszélgetések is. Az élelmiszeripari vezetok alacsonyabb értékkel mindsitették a megadott
tényezoket. A legmagasabb értéket a barati, nem hivatalos beszélgetések kapta, de a hivatalos,
formalis kommunikdaciot is fontosnak tartjak, ez a tényez6 kapta a masodik legmagasabb értéket.
A banki vezet6knél a hirdetmények, korlevelek, azaz az irdsbeli kommunikécios modok keriilnek
elotérbe. Ezek mellett a hivatalos beszélgetésnek és a rendezvényeknek is nagy szerepet
tulajdonitanak, amennyiben a rangsorbeli helyeket vizsgaljuk. A mindsitések értékeit

megvizsgalva azok kozel hasonldak, mint a tobbi dgazatndl. A kereskedelmi szervezetekben
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elotérbe keriil a dolgozoi érdekképviseletek szerepe, de szinte valamennyi kommunikécios
format fontosnak itéltek meg, mivel négy feletti értékkel mindsitették.
6. tablazat

A kommunikacios formak fontossaganak megitélése agazatonként

Kommunikacios Mez6- Elelmi- Keres-

formak gazdasag | szeripar | Ipar | Bank | kedelem | Egyéb | Szig. | SZD,s,
A/9 Hivatalos

(formalis)

kommunikacio 4,05 3,67 | 4,46 | 3,33 4,50 4,12 | 0,119 0,130
A/9 Nem formalis

(informalis)

informaciok 2,92 2,00 | 2,46 | 2,50 3,17 3,051 0,048 0,145
A/9 Ertekezletek 3,94 3,33 | 4,18 | 3,00 4,33 3,90 | 0,110 0,131
A/9 Dolgozoi

érdekképviseletek 3,27 345 | 3,61 | 3,00 4,67 3,23 | 0,013 0,128
A/9 Hirdetmények,

korlevelek 3,16 327 | 3,21 | 4,00 4,00 3,38 | 0,188 0,156
A/9 Rendezvények 3,35 342 | 3,46 | 3,50 4,33 3,58 | 0,266 0,155
A/9 Hivatalos

beszélgetések 3,81 3,50 4,00 | 3,67 4,33 3,76 | 0,598 0,171
A/9 Nem hivatalos

(barati)

beszélgetések 3,90 3,75 | 3,54 | 3,33 4,33 3,76 | 0,292 0,141
B cgmagasabb értékeket képviseld tényezok I 1cgalacsonyabb értékeket képviseld tényezék
Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2004 n =345

Az agazati elemzések alapjan Osszességében elmondhato, hogy az eredmények azt mutatjak,
a legfontosabb kommunikéaciés forma a hivatalos, formalis kommunikacids csatorndkon
keresztiil zajlé szobeli kommunikacio. Az irasbeli kommunikacios modokat a valaszadok nem
tartjadk olyan fontosnak, kivéve a banki vezetdket. Az informalis kommunikacios csatornakat
a vizsgalt szervezetek vezetdi egyik dgazatban sem tartjak fontosnak.

A kommunikécids formak vizsgalatat elvégeztem az interjlalanyok jellemzOi alapjan is. Azt
vizsgaltam, hogyan befolyéasolja a kommunikaciés formak megitélését az életkor, az iskolai
végzettség, a beosztas, valamint a vdlaszadd neme. Az emlitettek koziil a nemenkénti vizsgélatok
eredményeit szemléltetem (22. dabra). Osszességében négy-egész koriili atlagmindsitések
szilettek. A ndi vezetok Osszességében altalaban magasabbra értékelték a kommunikacios
formakat. A férfiakhoz képest a néi vezetdk az alabbi kommunikacioés formakat mindsitették
magasabb értékkel: hivatalos kommunikacid, értekezlet, dolgozéi érdekképviselet, hirdetmény,
korlevél, rendezvény. Ezzel szemben a férfivezetok jelentdsebbnek mindsitették a hivatalos és
nem hivatalos beszélgetések, valamint az informalis kommunikacié szerepét. A nemenkénti

mindsitések rangsoraban egyetértés tapasztalhatd. A vezetdk, nemtdl fiiggetleniil
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a legmagasabbra a hivatalos kommunikaci6 és az értekezlet szerepét mindsitette. A valaszadok

aleg atasat

tarto

A/9 Nem hivatalos (barati) beszélgetések
A/9 Hivatalos beszélgetések
A/9 Rendezvények
A/9 Hirdetmények, korlevelek
A/9 Dolgozoi érdekképviseletek
A/9 Ertekezletek
A/9 Nem formalis (informalis) informaciok
A/9 Hivatalos (formalis) kommunikacio
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interjlalanyok jellemzdi befolyasoljdk a kommunikacios formak megitélését. Az Gsszesitd
atlagokat tekintve elmondhatd, hogy a legfontosabb kommunikéaciés formdk, a szobeli
kommunikéacios modok. A legmagasabb mindsitéseket a hivatalos, formalis kommunikacios

csatornak, a hivatalos beszélgetések, valamint az értekezletek kaptak.

4.1.4 A kommunikaciot nehezité tényezok vizsgalata

A kommunikaci6 eredményességét, az informacid értelmezését szamos tényezd befolyasolja.
A kommunikéciot nehezitd tényezOk vizsgalata sordn arra kerestem valaszt, hogy melyek azok
a tényezok, amelyek negativan befolydsoljak a kommunikacié eredményességét, illetve melyek
a legjelentdsebbek a vizsgalt szervezetek életében.

Az Osszesitd tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy a felsorolt tényezdket nem mindsitették
a valaszadok kimagaslo értékekkel, a mindsitések viszonylag homogének (7. tabldzat). Ennek

nem feltétleniil az az oka, hogy kevésbé jellemzoek ezek a problémék a szervezetekben, hanem
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az, hogy a szervezetek vezetéi nem szeretik hangstlyozni, ha nehézségek vannak a vezetdi
feladatok megoldasdban, ezért inkabb alacsonyabb értékekkel mindsitették a felsorolt
tényezOket. A legmagasabb mindsitést az informdacidhidny kapta, tehat leggyakoribb
kommunikécios problémat ez a tényezd okozza. Hasonl6 értékelést kapott az eltérd értelmezés és
értékrend is. A valaszadd vezet6k szerint a kommunikéciot legkevésbé a statuszbeli

kiilonbségek, valamint az informécidobdség neheziti.

7. tablazat
A kommunikaciot nehezité tényezok megitélése
Osszes atlag Osszes atlag
Kommunikaciot nehezito tényezok pontszam rangsor
A/10 Statuszbeli kiilonbségek 3,18 8
A/10 Megfeleld képzettség hidnya 3,59 5
A/10 Eltéro értelmezés 3,74 2
A/10 Eltéro értékrend 3,73 3
A/10 Bizalmatlansag és eloitéletek 3,64 4
A/10 Id6hiany 3,43 6
A/10 Nem hivatalos informaciok zavar6 hatasa 3,26 7
A/10 Informacidhiany 3,84 1
A/10 Informacidbdség 2,85 9
Forras: Sajat vizsgalatok 2001-2004 n=345; SZD,s5,,=0,41 ; p=0,00

A kommunikécidt akadalyozo tényezoket is megvizsgaltam a vallalati jellemzdk alapjan. Azt
vizsgaltam, hogyan befolydsolja a szervezeti forma, az lizemméret, illetve az dgazati besorolas
a kommunikaciét nehezitd tényezok megitélését, vagyis mi okozza a leggyakoribb
kommunikacios problémat a vizsgalt szervezetekben.

Az lizemméret alapjan végzett elemzést mutatja a 23. abra. Az eredmények szerint az egyik
leginkabb akadalyozé tényezd az informécidhidny. A nagy-, k6zép- €s kisméretli szervezetek
vezetdi ugy érzik, hogy nem biztositott a megfeleld informacidellatasuk. A mikroszervezeteknél
megjelenik az id6hiany, mint a kommunikéciot leginkdbb akadalyozd tényezd. Ennek
valdsziniileg az az oka, hogy a kisebb szervezetben kevesebb ember probalja meg ellatni
a mindennapi feladatokat, igy a vezetdk is talterheltebbek lehetnek. A rangsorban a kovetkezd
helyeken altaldban az eltérd értékrend és értelmezés szerepel. A kdzepes méretli szervezeteknél
a megfelel6 képzettség hidnya a harmadik legmagasabb mindsitést kapta, szemben a tobbi
szervezettel, ahol a rangsorban ez a tényez0 hatrabb szerepel. A legalacsonyabb mindsitést
a kisméretii szervezetek kivételével az informaciobdség kapta. A kisméretd szervezetek
a statuszbeli kiilonbségeket mindsitették a legalacsonyabb értékkel, igaz ez a tényezd minddssze

egy szazaddal kapott alacsonyabb értéket, mint az informacidbdség.
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befolyasoljak a kommunikaciét nehezitd tényezOk megitélését, a kiilonb6zé méretii
szervezetekben mas-mas tényezOk nehezitik az eredményes kommunikaciot.

A kommunikaciot befolyasold tényezok mindsitései vezetdi szintenként nem tal magasak,
minden tényez0 négy-egész alatti atlagértéket mutat (24. dbra). Az alsoszintll vezetdk
a kommunikéciot leginkabb akadalyozo tényezdnek az eltérd értelmezést €s az informacidhianyt
értékelték. A vartnal alacsonyabb mindsitést kapott az idéhiany, pedig az alsoszintli vezetoknél
feltételezhetd, hogy naponta tobb problémat kell megoldaniuk, kozvetleniil részt vesznek
a munkafolyamatok és az emberek irdnyitasaban, ugyanakkor a napi adminisztracids feladatokat
is el kell végezniiik. A kdzépszintli vezet6k mindsitéseinél szintén ez a két tényezd szerepel az
els6 két helyen, csak forditott sorrendben. Az eltérd értelmezés magas mindsitésének az lehet az
oka, hogy ezek a vezeték mind felfel¢, mind lefel¢ kommunikalnak, utasitast adnak és kapnak,
ami magéaban hordozza az eltérd értelmezés lehetdségét. A teljes értékli kommunikacid egyik
lényeges pontja az azonos értelmezésre vald torekvés. A felsOszinti vezetdk, hasonldan
a kozépszintli vezetok megitéléséhez, az informaciohiany hatasat mindsitették a legmagasabb
értékkel. A masodik helyen az eltérd értékrendet jelolték meg. Az egyéb beosztasu valaszadok
szerint az eredményes kommunikdciot leginkabb a megfeleld képzettség hidnya ¢és

a bizalmatlansag, eléitéletek nehezitik.
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mindsitették a legalacsonyabb értékkel.

A vizsgalatok eredményei alapjan elmondhato, hogy a véllalati jellemzdok és az interjialanyok
jellemzdi befolyasoljak a kommunikaciot nehezitd tényezok megitélését. Az Osszesitd atlagok,
valamint a részletezd vizsgalatok azt mutatjak, hogy a leggyakoribb kommunikéciot akadalyozo
tényez0 az informacidhiany, az eltérd értelmezés és értékrend, legkisebb hatast akadalyozé

tényezoének a statuszbeli kiilonbségek és az informacioé boség bizonyult.

4.1.5 Informacioforras vizsgalatok

Az informacié és a kommunikacidé egymassal szorosan Osszefiigg, az altalanos értelmezések
szerint a kommunikacié nem mas, mint az informacid atadasa, kdzvetitése. Egyrészt a vezetok
a mindennapi tevékenységiik folyaman, munkaidejiik tulnyomo részében kapcsolatba keriilnek
bels6 munkatarsakkal és kiilsé személyekkel, akikkel informaciot cserélnek. Madsrészt az
informéacié megosztdsa, tovabbadasa sok esetben vezetdi elhatarozas kérdése. Ezen a teriileten
sokféle vezetdi magatartast figyelhetiink meg, €és tobbféle megoldast ismer a szakirodalom. Az
altalanos vezetési interju 11. kérdése az informdacio forrdsok vizsgalatara iranyult. Arra kerestem

valaszt, hogy melyek azok az informacidforrasok, amelyeket a szervezetek vezetdi leginkabb
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igénybe vesznek a megfeleld informacidellatdshoz. Azért is éreztem indokoltnak a témakor
feldolgozasat, mert az informaciohiany, mint ahogy az eldzéekben bemutattam, a vizsgéalataim
alapjan az egyik leggyakoribb akadalyozd tényezd. Az Osszesitd tdblazat adatai alapjan
megallapithatd, hogy a felsorolt tényezdket a valaszadok jelentds értékkel mindsitették, hiszen
a legalacsonyabb érték is megkozeliti a 3,5-6t, ugyanakkor a mindsitések viszonylag homogének
(8. tabldzat). A magas mindsitések arra engednek kovetkeztetni, hogy az informacidszerzésre
nagy hangsulyt fektetnek a szervezetek vezetdi és igyekeznek minél tobb informacioforrast

igénybe venni a megfeleld informacidellatottsaghoz, dontésekhez.

8. tablazat
Az informacioforrasok értékelése
Osszes atlag Osszes atlag
Informaciéforrasok pontszam rangsor
A/11 Szakigazgatés 3,73 8
A/11 Szaksajto 3,90 4
A/11 Szakmai kapcsolatai 4,30 1
A/11 Barati kapcsolatok 3,81 7
A/11 Munkahelyi informdacids rendszer 3,83 6
A/11 Napi sajto és média 3,38 9
A/11 Torvények, rendeletek 4,12 3
A/11 Rendezvények 3,88 5
A/11 Sajat tapasztalatai 4,21 2
Forras: Sajat vizsgalatok 2001-2004 n=345; SZD,s50,=0,382 ; p=0,00

Az Osszes atlag pontszdm eredményei alapjan a leggyakrabban a szakmai kapcsolatok révén
szereznek informaciot a megkérdezett vezetdk. Fontos szerep jut a sajat tapasztalatoknak, illetve
a torvényi szabalyozéasokat is figyelemmel kisérik. Az ezt kovetd mindsitések kozott minimalis
az eltérés. A legalacsonyabb mindsitést a napi sajté és a média kapta, de ez sem alacsony érték.

Az informacioforrasok vonatkozasaban is végeztem részletezd vizsgalatokat a vallalat és az
interju alanyok jellemzdi alapjan. Feltételeztem, hogy a kiilonbdzd agazati besorolas befolyésolja
az informacioforrasok megitélését (9. tablazat). Az elemzések eredményei jelentds eltéréseket
mutatnak. A mezdgazdasagi szervezeteknél és a kereskedelemben a szakmai kapcsolatok
segitségével szerzett informaciok a leggyakoribbak. Az ¢élelmiszeriparban és az egyéb
agazatoknal a jogi szabalyozas a meghatirozd, mig az ipari szervezeteknél a sajat tapasztalatokra
helyezik a hangsulyt. A bankok vezet6i a sajat tapasztalataikban biznak, emellett
a rendezvényeken szerzik be a legtobb informacidt, ami sajatos tevékenységébdl adodik.
A banki vezetdk ¢és a kereskedelemben dolgozok a szakigazgatas szerepét mindsitették
a legalacsonyabb értékkel, mig a tobbi valaszadd vezetd, fiiggetleniil az dgazattdl a napi sajto,

média informécioforrast mindsitette a legkevesebb ponttal.
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Az informacioforrasok értékelése agazati forma alapjan

9. tablazat

Mez6- Elelmi- Kereske-

Informacioforrasok gazdasig | szeripar | Ipar | Bank | delem | Egyéb | Szig. | SZD,s,
A/11 Szakigazgatas 3,74 392 | 3,36 | 2,33 3,83 398 | 0,060 0,139
A/11 Szaksajto 3,97 358 | 3,43 | 2,67 4,50 390 0,003 0,117
A/11 Szakmai kapcsolatai 4,35 3,82 | 4,00| 4,00 5,00 4291 0,028 | 0,105
A/11 Barati kapcsolatok 3,84 3,33 | 3,57 | 4,00 4,00 3931 0,295 0,134
A/11 Munkahelyi

informacios rendszer 3,79 3,82 | 3,89 | 3,00 4,67 398 | 0,183 0,161
A/11 Napi sajto és Média 3,36 3,25 | 3,07 | 3,67 4,33 3,59 | 0,047 | 0,121
A/11 Torvények,

rendeletek 4,10 4,27 | 3,82 | 4733 4,50 436 | 0322 | 0,141
A/11 Rendezvények 3,88 3,64 | 3,64 | 4,50 4,67 390 0,171 | 0,174
A/11 Sajat tapasztalatai 4,28 391 | 4,18 | 4,50 4,50 3,88 | 0,067 | 0,103

- Legmagasabb értékeket képviseld tényezok

- Legalacsonyabb értékeket képviseld tényezok

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2004 n =345

Az iskolai végzettség alapjan végzett vizsgalatoknal arra kerestem valaszt, hogy az eltérd
végzettségll vizsgalati csoportok esetében van-e eltérés az informacioforrdsok megitélésében
(25. abra). A vizsgalatok eredményei azt mutatjdk, hogy az elsdsorban felsdszintli vezetok,
vagyis a foiskolai és egyetemi végzettségli valaszadok a torvények, illetve a szakmai kapcsolatok
soran szerzett informaciokat részesitik eldnyben és értékelték a legmagasabb pontszammal. A
technikumi végzettségii valaszadok, akik elsdsorban kdzépszintli vezetdk sajat tapasztalataikban
biznak, hat ezek

az info

A/11 Sajat tapasztalataij_,_,_,—,—,—,—,—
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A/11 Torvények, rendeletekj_'_'_'_'_'_'_”
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A kozépiskolai végzettségii, foként alsoszintii vezetdk atlagértékei alacsonyabbak, mint a tobbi
csoporté. A legmagasabb mindsitést a torvények, rendeletek szerepe kapta, a tobbi tényezd
megitélése viszonylag homogén, de négy-egész alatti érték. A csoportonkénti atlag eredmények
azt mutatjak, hogy valamennyi valaszadd csoportnal a média, napi sajtd a legkevésbé jelentds
informacioforras.

A wvallalati és az interjualanyok jellemzd6i valamelyest modositjadk az informacié forrasok
megitélését, de lényegi valtozds nem mutathaté ki. Az eredmények alapjan a legjelentdsebb
informacioforrasok a szakmai kapcsolatok, a sajat tapasztalat €s a torvényi hattér, mig

legkevésbé fontos a média, napi sajtd szerepe.

4.1.6 A vezetési interji kommunikacios tényezéinek fokomponens- és

Kklaszterelemzése

Az altalanos vezetési interju 9-10-11. kérdése esetében a kommunikacios tényezoket egylittesen
kezeltem. Ezaltal nemcsak az egy kérdésen beliili tényezok kozotti dsszefliggéseket elemeztem,
hanem a harom kérdés tényezdinek egyiittes hatdsait, mozgasat is megvizsgaltam.

10. tablazat
Az altalanos kommunikacios vizsgalatok fokomponens-analizise

Megnevezés Fokomponensek
T2 WS o s ]S

IA/10 Informacidhiany ,764
IA/10 Nem hivatalos informaciok zavar6 hatasa ,705
IA/10 Bizalmatlansag és elditéletek ,639
IA/10 IdShidny ,599
IA/10 Eltérd értékrend ,852
IA/10 Eltér6 értelmezés ,812
IA/10 Megfeleld képzettség hidnya 914
IA/10 Statuszbeli kiilonbségek ,498

IA/11 Barati kapcsolatok ,759
IA/11 Szakmai kapcsolatai ,736

IA/11 Sajat tapasztalatai ,617 .

IA/9 Hivatalos beszélgetések ,792
A/9 Ertekezletek 177
IA/9 Hivatalos (formalis) kommunikécio ,704
IA/9 Hirdetmények, korlevelek ,824
IA/9 Dolgozdi érdekképviseletek ,809
IA/9 Rendezvények ,774

Forras: Sajat vizsgalatok
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Az elemzések alapjan tiz fokomponensbe soroltam az egymassal 0Osszefliggd tényezoket,
amelyek hasonléak varianciajuk alapjan (10. tdblazat). A téblazat megmutatja, hogy
a kérddiveken szerepld tényezOk koziil, melyek mindsitései kozott mutathatd ki egyértelmii
kapcsolat.

A vizsgalatok soran szintén négy klaszter alakult ki, és minden valtozé valamint komponens
alapjan kiilonboztek a csoportok (26. dbra). Az elsé klaszter a ,,pozitiv’ csoport, mivel
a fokomponensek atlagértékei pozitivak. A kérddivek 48%-a sorolhatd ide. Ezek a vezetdk
valamennyien viszonylag magasra mindsitett¢ék a megadott tényezdket. Ezek koziil
a legszorosabb Osszefiiggést az 5. a 8. és a 9. komponensbe tartozé tényezok kozott talalhatd. Az
5. komponensbe az informacioforrasok tartoznak szakigazgatas, napi sajtd €s média, torvények,
rendeletek, szaksajté (a fOkomponensek atlagértéke 0,78336). A 8. komponensbe szobeli
kommunikécios tényezok tartoznak, minta hivatalos beszélgetések, értekezletek, hivatalos
(formalis) kommunikaci6 (0,74965). A 9. komponensbe a hirdetmények, korlevelek, a dolgozoi
érdekképviseletek, valamint a rendezvények tartoznak. Ezek a tényezok kommunikacios forma,
illetve informacidforrds vizsgalatahoz tartoznak. A koztiik 1évd Osszefliggés jol jellemezhetd,
a fokomponens atlagértéke magas (0,80114). Ez azt jelenti, hogy azok a vezetdk, akik magasra
értékelték a rendezvények szerepét, azok a hirdetmény, korlevél, és a dolgozdi érdekképviselet is
jelentésnek itélték meg. A valaszadd csoport szerint az informdacioszerzés fO forrdsai: a napi
sajtd, média, szakigazgatas, szaksajto, valamint a torvények, rendeletek.

A masodik klaszter a ,,pozitiv-vegyes” csoport, ahovd a kérddivek 24%-a tartozik. Ezek
a vezetdk viszonylag azonosan, ¢és az egész kérddiv kérdéseinek atlagpontszdmaihoz kozeli
értéken itélték meg a megadott tényezdket, mivel a fékomponens értékek nagyon kicsi eltéréssel
nulla koriil mozognak. Kiemelkedik azonban az 1. és a 8. komponens. Az 1. komponensbe
sorolhaté az informécidhiany, a nem hivatalos informéciok zavaré hatasa, bizalmatlansag ¢és
eloitéletek, idéhiany, amelyek a kommunikéciot akadalyozo tényezok kozé tartoznak (0,16866).
Ez az Osszefliggés azt jelent, hogy amelyik vezetd az informdacidhianyt a kommunikaciot
nehezitd tényezonek tartja, szintén magasabb mindsitést adott a komponensbe tartozo tobbi
tényezOnek is. A 8. komponensbe tartozo szobeli kommunikacios tényezok kozotti osszefiiggés,
hasonloan a pozitiv klaszter vezetdihez itt is kimutathatd (a fokomponens atlagértéke 0, 17689).
Ugyanakkor ezek a vezeték a tobbi komponensbe tartoz6 tényezékhoz képest magasabbra
mindsitették a 4. komponensbe tartoz6 informaciobdséget (0,09665) és a 9. komponensbe tartozo
tényezOket a hirdetmények, korlevelek, a dolgozoi érdekképviseletek, valamint a rendezvények
szerepét (0,10083). A legkevésbé jelentdsnek a 10. komponens tényezdit tartottak, vagyis a nem

formalis (informalis) informaciokat €s a nem hivatalos (barati) beszélgetéseket (- 0,13345).
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26. abra: Az altalanos vizsgalatok klaszterelemzése
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1. klaszter ,,pozitiv” 2. klaszter ,,pozitiv-vegyes”

3. klaszter ,,negativ-vegyes” 4. klaszter ,,negativ”

Forras: Sajat vizsgalatok

A harmadik klaszterbe a kérddivek 26%-a sorolhatd, ez a ,negativ-vegyes” csoport. Az ide
sorolhatd vezetok magasabbra mindsitették a 2. 3. 7. 10. komponensbe tartozd tényezoket. Ezek
kozé tartozik az eltérd értékrend, eltérd értelmezés (1,05988), a statuszbeli kiillonbségek,
megfeleld képzettség hianya (1,03583), a rendezvények (1,23335), valamint a nem formalis
informéciok, nem hivatalos beszélgetések (1,15795). A legkevésbé jelentdsnek az 1. komponens
(- 3,41889) és a 9. komponens (- 2,83733) tényezdit tartottdk, vagyis ezeket mindsitették
a valaszadok a legalacsonyabb értékkel. Ebbol az kovetkezik, hogy szerintiik a kommunikaciot
nehezitik a statuszbeli kiilonbségek, az eltérd értékrend és értelmezés, valamint a megfeleld
képzettség hidnya.

A negyedik klasztert ,,negativ”’ csoportnak neveztem, mert mind a tiz komponens atlagértéke
negativ. Ide a kérdéivek mindossze 2%-a tartozik. Ezek a vezetdk valamennyi kommunikacios
tényezot 6sszességében alacsony pontszammal értékeltek. A fokomponensek atlagértékei alapjan

a legalacsonyabb értékkel 8. és a 9. komponens tényezdit mindsitették, vagyis a szobeli
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kommunikacios modokat (- 0,89812) valamint a hirdetmény, korlevél, dolgozoi
érdekképviseletek, rendezvények szerepét (- 0,7323).

Osszességében a klaszterelemzés aldtdmasztja a leird statisztikai modszer soran kapott
eredményeket. Az elemzések alapjan kijelenthetd, hogy egyediil a 2. komponens kommunikaciot
akadalyozo tényez6i (eltérd értékrend, eltérd értelmezés) azok, amelyek a klaszterelemzés soran
a négy csoportbél haromndl pozitiv atlagértéket vettek fel, vagyis értékeléskor magas
pontszdmot kaptak. A kommunikacidés formak koziil a 8. és a 9. komponens (hivatalos
beszélgetések, értekezletek, hivatalos (formadlis) kommunikécio; hirdetmény, korlevél,
rendezvények, dolgoz6i érdekképviseletek) megosztja a vezetdk véleményét, mig az
informacioforrasokndl az 5. komponens (szakigazgatds, napi sajtd6 ¢és média, torvények,

rendeletek, szaksajto) tényezdinek fokomponens atlaga meghatarozo.

A vezetési feladat vizsgalatok eredményei szerint az informacioszerzés az egyik legfontosabb
vezetdi funkcio kézé sorolhato, mivel az informdcioszerzés és kozlés nem mds, mint maga
a kommunikdcio. Eredményeim szerint ezt a vezetési feladatot a megkérdezett vezetok az egyik
legfontosabb tényezonek itélik.

Az altalanos vizsgalatok eredményei alapjan kimutattam, hogy a vizsgalt vezetok a hivatalos
csatorndkon zajlo, szobeli kommunikacios formakat tartjak fontosnak. Az akadalyozo tényezok
koziil az informaciohiany a legnagyobb hatdsu tényezé. A szakmai kapcsolatokat, valamint
a torvényeket, rendeleteket tartjak fontos informadcioforrasnak, amelyben a kommunikacionak
meghatarozo szerepe van. Emellett magasra értékelik a szakmai tapasztalatot is, amely azonban

nem kommunikdcio alapu informacioforras.

4.2 A RESZLETEZO VIZSGALATOK EREDMENYEI

Az altalanos adatgyiijtés kérddive elsésorban a vezetési feladatok kutatasara késziilt. gy csak
néhany olyan kérdést tartalmazott, amelyeket a kommunikéacié vizsgéalatanal fel tudtam
hasznalni. A szakmai €s a szervezeti kommunikacio mélyebb kutatasara részletesebb, ennek
a kutatasi probléméanak megfelelé vizsgalati kérddivet kellett Osszeallitani. A vezetdi
kommunikécio problémakorének feltardsara pedig egy specidlisabb, sajat vizsgéalati modszert
dolgoztam ki. A vezetéi munkanap felvételezések, idoérték elemzések és kommunikacids
interakcio vizsgéalatok olyan részletes elemzések, amelyek lehetové tették a vezetdi munka

Osszetevoinek ¢és feladatainak sokoldalu vizsgalatat.
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4.2.1 A szakmai kommunikacio vizsgalata

A termeld, szolgaltatd szervezetek és az intézményi szektor kozott 1étrejove szakmai
kommunikéciot 2001-ben a szaktandcsadasi rendszeren keresztiil kezdtem el vizsgalni.
2002-ben lehetéségem nyilt a falugazdasz haldzatban is a szakmai kommunikéciéra vonatkozé
vizsgalatokat végezni. A mezdgazdasagban a szaktanacsadési rendszer és a falugazdasz halozat
olyan kommunikaciés vonalak, amelyben a szakmai kommunikaci6 realizalodik. Ugy itéltem
meg, hogy annak vizsgalata révén a mez0gazdasag szakmai kommunikécios kérdései, problémai
jol feltarhatdak €s elemezhetdek.
A szaktanacsadok és falugazdaszok szamara elkészitett kérddives interjuk adatainak segitségével
valaszt kaphatunk arra, hogy melyek a leggyakrabban alkalmazott kommunikacids eszkdzok,
formak, milyen jellegliek az informacids igények, milyen informacioforrasokat vesznek igénybe
a széleskori tajékoztatashoz, valamint az eredményes szakmai kommunikaciot milyen tényezok
befolyasoljak.
A vizsgélatokat kérddives interjuk segitségével végeztem. Az eredmények Osszesen 100
kérdéives interji adatait mutatjak (30 szaktanacsadoi, 70 falugazdasz kérdoéiv). A vizsgalatban
résztvevo szaktanacsadok €s falugazdaszok elére megadott tényezoket értékeltek sajat tapasztalat
alapjan. A szaktanacsadok hét, a falugazdaszok kilenc kérdésre adtak valaszt. Minden kérdés
eredményeit dsszesitettem, majd az altalanos adatgyiijton talalhatd adatok, azaz a csoportképzd
ismérvek (nem, kor, végzettség, miikddési teriilet) alapjan kiértékeltem, illetve 6sszehasonlitd
vizsgalatokat végeztem a szaktanacsadok és falugazdaszok valaszai k6zott. A terjedelmi korlatok
miatt az utdbbi vizsgélatok eredményeit szemléltetem &brakkal, ugyanakkor ismertetem
a csoportképzd ismérvek alapjan végzett varianciaanalizis eredményeit. A szakmai
kommunikécios kérdéivek kérdéseit tartalmuk alapjan az alabbi csoportokba soroltam:

v feladat tényez6 vizsgalatok,

v' informacids tényez6 vizsgalatok,

v kommunikacios tényezd vizsgalatok.
A vizsgalatok sordn leird statisztikai modszerekkel bemutatom a szaktanacsadok és
falugazdaszok eredményeinek Osszehasonlitdsat. A varianciaanalizis segitségével kimutatott
szignifikans kiilonbségek értékét ismertetem mindkét valaszadd csoportra vonatkozodan. Az
egymassal 6sszefliggd kommunikécios tényezdkre fokomponens-analizist hajtottam végre, majd

a klaszterelemzés eredményeit mutatom be.
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4.2.1.1 Feladat vizsgdlatok

Az els6 kérdésben a valaszadok altalanos feladataira kérdeztem ra (27. dbra). A vizsgélat célja

annak feltarasa, hogy a szaktanacsadok és falugazdaszok milyen feladatokat latnak el munkajuk

SOr¢ ok
mil n
ezel

SZ/1 segitségnyujtas csaladi gazdasagok kialakitdsahoz

SZ/1 segitségnyujtas szovetkezetek, gépkorok
létrehozasaban

SZ/1 segitségnyujtas palyazatok elkészitéséhez

SZ/1 segitségnyijtas agrartamogatasok igénylésében

SZ/1 napi kapcsolattartas a gazdakkal .

SZ/1 segitségnyujtas tovabbképzés és szaktanacsadas
szervezésében

SZ/1 gazdanap ok, tanfolyamok szervezése

SZ/1 fogadoorak tartasa

\ \ ‘ \ ‘ \ ‘ \ ‘ \‘ \ ‘ \ ‘ \ ‘ \ \
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

[ Falugazdasz B Szktanacsado [0 Osszatlag

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/a melléklet

ooz

Az 0Osszesito atlagok alapjan a valaszadok egyértelmiien a napi kapcsolattartast, valamint az
agrartamogatasok igényléséhez nyujtott segitség szerepét mindsitették a legmagasabb
pontszammal. Ez nem meglepd, hiszen az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozassal egyre tobb
gazda probdlja meg igénybe venni az allami tamogatast. Ennek ellenére a palyazatok
elkészitéséhez nyujtott segitség, mar joval alacsonyabb mindsitést kapott. A valaszokbol azt
a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a palyazatkészitésben, Osszedllitdsban a gazdalkodok
kevésbé igénylik a szaktanacsadok ¢és a falugazdaszok kozremiikodését. Valdsziniileg
a palyazatok elkészitése nem okoz problémat a gazdalkoddknak, képesek sajat maguk, vagy

szakértOk segitségét kérve palyazatot beadni, viszont a kiilonbozé lehetdségekrol
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a szaktanacsadoktol, falugazdaszoktol értesiilnek. A szaktandcsaddknal a fogadoorak tartasa
kapta a legalacsonyabb értéket. Az értékelés magyardzata valdszinileg az, hogy tobben
feleslegesnek tartanak kiilon erre a célra id6pontot kijeldlni, mivel allandoan el tudjak érni dket,
a segitséget igénylok.

A falugazdaszokndl szintén viszonylag magas mindsitést kapott a csaladi gazdasagok
kialakitasahoz sziikséges segitségnyujtds, mig a legalacsonyabb mindsitést a szdvetkezetek,
gépkorok létrehozasahoz nyujtott segitség kapta. Vagyis a szovetkezetekkel szemben eldtérbe
keriilt a csaladi gazdasdgok kialakitdsahoz kért segitség, ami aldtdmasztja NAGY (2002)
véleményét, miszerint az elmult évtizedben folyamatosan zajlik a mez6gazdasag atalakulasa,
melynek egyik kikristalyosodott célkitlizése — az Eurdpaban mar széles korben elterjedt és
elfogadott — csaladi alapti gazdalkodas feltételeinek kialakitdsa. A gazdanapok, tanfolyamok
szervezése alacsony mindsitést kapott. Ennek nem feltétleniil az az oka, hogy a valaszadok nem
akarnak részt venni ilyen jellegi rendezvényeken, hanem egyszerlien nincs ra lehetdségiik.
A nagyobb szamu regionalis programok segitségével a szaktandcsadok ¢€s falugazdaszok szakmai
illetve barati kapcsolatokra tehetnének szert, ami eldsegithetné a még hatékonyabb
informacidaramlast.

Az 0Osszehasonlitasok alapjan elmondhatd, hogy a falugazdaszok magasabbra értékelték
a megadott tényezOket, mint a szaktanacsadok, vagyis a munkéjukban nagyobb sullyal vagy
gyakrabban jelennek meg a felsorolt feladatok. Ugyanakkor bizonyos feladatok ellatasanal
hasonl6 atlagmindsitést adtak, ilyen a gazdanapok, tanfolyamok szervezése (szaktanacsadok —
tovabbiakban Sz: 2,86 falugazdaszok — tovabbiakban F: 2,88), valamint a palydzatokhoz nyujtott
segitség (Sz: 2,91 F: 2,86). Ez utobbi az egyetlen feladat tényezd, amit a szaktanacsadok
magasabb pontszdmmal értékeltek. A feladatok ellatdsa kozotti legnagyobb eltérés 2,77, ami
a fogadoorak megitélésénél figyelhetd meg (Sz: 1,82 F: 4,59). A tobbi feladat megitélése kozotti
eltérések egy-egész koriil mozognak (0,72-1,12).

Az éltalanos feladatok megitélésére 0sszességében elmondhatd, hogy a szaktanadcsadok munkaja
soran a legfontosabb feladat a napi kapcsolattartds a gazdalkodokkal (Sz: 3,83), mig
a falugazddszok az agrartdmogatds igényléséhez nyujtott feladatokat mindsitették
a legmagasabbra (F: 4,62), de fontosnak tartjdk a fogaddorakat (F: 4,59) és a gazdalkodokkal
val6é napi kapcsolattartast is (F: 4,57). Kevésbé jelenik meg mindkét valaszaddé munkéjaban
a szovetkezetek l1étrehozasadhoz kért segitség (Sz: 2,09 F: 2,81).

A feladat tényezd vizsgalat masodik kérdése arra iranyult, hogy a t4jékoztatd jellegli feladatok
milyen sullyal jelentkeznek a szaktandcsadok ¢és falugazdaszok munkajaban (28. dbra). Ezek
a tényezOk Osszességében alacsonyabb mindsitést kaptak, mint az altalanos feladatok. Az

Osszesitett atlagok alapjan a leggyakoribb feladat a jogszabalyok értelmezése. Ez az egyetlen
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tényez0, ami négy feletti atlagértéket mutat. Ezt kdveti sorrendben a piaci viszonyokrol, valamint
a korményzati dontésekrdl vald tajékozodas. A piaci viszonyokkal kapcsolatos informéciokrol
viszonylag értesiiltebbek a gazdalkodok, hiszen a termeldk helyzetét elsdsorban a piac hatirozza
mes

A ¢

SZ/2 0j értékesitési lehetdségek ismertetése

SZ/2 4j termelési lehetéségek ismertetése

SZ/2 14j fajtak bemutatasa

SZ/2 14j termesztési vagy tartasi technologidk ismertetése

SZ/2 a szakigazgatds tajékoztatasa a mez6gazdasag napi
hely zetérdl

SZ/2 tajékoztatas kormanyzati dontésekrol

SZ/2 tajékoztatas piaci viszony okkal kapcsolatos
informaciokrol

SZ/2 jogszabaly ok értelmezése —

| 4

1 1T 1T 1 1 1
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

[ Falugazdsz B Szaktanacsado [0 Osszatlag

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye. 6/b melléklet

A szaktanidcsadok mindsitései Osszességben négy-egész alatti atlagot mutatnak. Az egyes
tényezOk értékelése viszonylag homogén, két tényezd kivételével, melyek a legalacsonyabb
értéket kaptak: a szakigazgatas tdjékoztatdsa a mezOgazdasag napi helyzetérdl, valamint
tajékoztatds kormdanyzati dontésekrdl. A legfontosabbnak az 1) termesztési vagy tartasi
technologidk ismertetését jelolték meg, majd ezt kdvette piaci viszonyokkal kapcsolatos
informaciokrol vald tajékoztatas és az 10 termelési lehetdségek ismertetése. Ennek az
a magyarazata, hogy a gazdilkodok nehezebben jutnak hozza az 1j informaciokhoz, ¢€s
a kiilonb6z6 modernebb, fejlettebb lehetdségekrdl is csak a szaktanacsadok segitségével kapnak
bdévebb tajékoztatast.

A falugazdaszok eredményeibdl kitlinik, hogy a legtobb problémat a termeldk szamara

a jogszabalyok értelmezése okozza. Atlag feletti mindsitést kapott a tajékoztatas kormanyzati
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dontésekrdl, valamint a szakigazgatds tdjékoztatdsa a mezdgazdasag napi helyzetérdl. Ez is
igazolja, hogy fontos az informacidk oda-vissza aramldsa, vagyis a kétiranyu kommunikacio.
A legalacsonyabb mindsitést kapta az 0j értékesitési, ) termelési lehetdségek, valamint az Uj
fajtak, technoldgidk iranti érdeklddés. Ennek az lehet az oka, hogy a termeldk ezeket az
informaciokat konnyebben megszerzik, mivel erésen hatnak a hagyomanyok, a sajat és
a kdrnyezet tapasztalatai.

A szaktanacsadok ¢és a falugazddszok mindsitése kozotti eltérések azt mutatjdk, hogy minddssze
harom feladat jelenik meg nagyobb sullyal a falugazdaszok munkéjdban. Ezek mutatjak
a legnagyobb eltérést a tényezék mindsitései kozott, ami meghaladja az egy-egészet. Ide
sorolhato a tajékoztatas kormanyzati dontésekrdl (Sz: 2,91 F: 4,13), a szakigazgatas tajékoztatasa
(Sz: 2,6 F: 3,75), valamint a jogszabalyok értelmezése (Sz: 3,66 F: 4,71). Hasonlosagot egy
tajékoztatd jellegli feladat mindsitése mutat, a piaci viszonyokkal kapcsolatos informaciokrol
val6 tédjékoztatds (Sz: 3,76 F: 3,65). A tobbi feladat tényezd esetében a szaktanacsadok
mindsitése magasabb, az eltérések érteke egy-egész alatt mozog (0,29-0,99).

A mindsitések alapjan Osszességében elmondhatd, hogy a szaktandcsadok munkéja soran
a legfontosabb feladat az Uj termesztési, tartdsi technologidk ismertetése (Sz: 3,96),
a falugazdaszok szamara a jogszabalyok értelmezése (F: 4,71). A szaktanacsadok tajékoztatd
jellegli feladatai kozott legkevésbé a szakigazgatas tajékoztatasa jelenik meg (Sz: 2,6),
a falugazdaszoknal az 0 fajtak bemutatasa (F: 2,74).

A vizsgalatban felsorolt tényezOket szakirodalmi ajanlasok, sajat tapasztalat, valamint
a Foldmiivelésiigyi és Vidékfejlesztési Minisztérium honlapja alapjan allitottam 6ssze 2001-ben.
Ennek ellenére a valaszadok meglepddtek a felsorolt feladatok mennyiségén és tartalman. Ezt azt
a feltevésem igazolja, miszerint nem megfelel6 a szakmai informaciok aramlésa a két szektor
kozott. Valdszinilileg ennek is kdszonhetd, hogy bizonyos feladat tényezd alacsony atlagértéket
mutat. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a szaktandcsadok ¢és falugazdaszok
Osszehasonlitdsanal eltérések vannak a mindsitések sorrendjében, de feladataik, illetve azok

megjelenése a mindennapi munkajuk sordn hasonlo.

4.2.1.2 Informacios vizsgalatok

Az informdciés tényezd vizsgalatok sordn arra kerestem a valaszt, hogy elsésorban milyen
informaciok utan érdeklédnek a gazdalkodok, és ahhoz, hogy a szaktanacsadok és falugazdaszok
megfeleld valaszokat adjanak, honnan szerzik be az informécidt, milyen forrasokat vesznek
igénybe. A termeldk informacids igényeit mutatja a (29. abra). Az Gsszesitd atlagok alapjan

megallapithatd, hogy leginkdbb a palyazatokkal, timogatasokkal kapcsolatos informacidk irant
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érdeklédnek az informéciot kérok. Ez latszolag ellent mond a feladat tényezds vizsgalatok
eredmé]‘-.AJAA ~1- PR I P LSS S N LS N R PP L4 N 1Ll a2 10 ) PR, B anek

megfele

SZ/3 adminisztracios informaciok

SZ/3 palyéazatokkal, tamogatasokkal kap csolatos
informaciok

SZ/3 jogi informéciok

SZ/3 piaci informaciok

SZ/3 pénziigyi informaciok

SZ/3 foldiigyi informaciok

SZ/3 szakmai informaciok (fajta, technologia)

| 4
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[ Falugazdasz B Szaktanacsado [0 Osszatlag

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/c melléklet

Az Osszesitd atlagok értékei a tobbi tényezd esetében négy-egész alatt maradtak, értékiik
viszonylag homogén. Sorrendben a masodik és a harmadik helyen a piaci és a szakmai
informaciokat jelolték meg a valaszadok. A termeldk a foldiigyi- és pénziigyi informaciokkal
kapcsolatban értestiltebbek, az adatok alapjan, ezek az informécidok kaptak a legalacsonyabb
atlagértéket. A gazdalkodok a szaktandcsadasok ¢és egyéb t4jékoztatok sordn szerzett
informéciokra, tanidcsokra nagy hangstlyt fektetnek, ezért nagyon fontos a naprakész
informaciok ismerete, hiszen egy nem megfeleld, rossz tanacs, gazdalkodasi problémakhoz
vezethet. KOCSONDI és mtsai (1997) a birtokméret fliggvényében vizsgalta a szaktanacsadas és
a szakirodalmi informécioszerzés iranti igényt és azt tapasztaltdk, hogy a nagyobb méretii
foldtertileten gazdalkoddk nagyobb mértékben latjak sziikségét a folyamatos tdjékozodasnak. Az
eredményes ¢és sikeres munkavégzés elengedhetetlen feltétele a szakmai informaciok (fajta,
technoldgia) ismerete, ezt a tényezOt mindsitették a legmagasabb értékkel. Ezt tamasztja ala
NAGY ¢és mtsainak (2000) vizsgalati eredménye is, amelyet egy csoportos szaktanidcsadason
tartott fejési bemutatd keretében végeztek Hajdu-Bihar megye 10 falugazdasz korzetében.
Eredményeik szerint ilyen médon a gazdalkodok szakismertét bdviteni tudjak, felhivjak

figyelmiiket a kritikus pontokra.
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A mindsitések alapjan a gazdalkodok a palyazatokkal, tdmogatasokkal kapcsolatos, valamint
a piaci informaciok irant érdeklddnek leggyakrabban. A szaktanacsadok fontos feladata, hogy
tdjékoztassa a gazdalkodokat a piaci helyzetrdl, arrél, hogy milyen terméket allitsanak eld, és
milyen mindségben. A helyszini szaktandcsadasok sordn az a cél, hogy naprakész, hiteles
ismeretekkel, informacidkkal lassdk el a tréningeken résztvevd gazdalkodokat, valamint
tajekoztassak Oket arrol, hogy amennyiben sziikséges valtoztatasokat bevezetni, ez a modositasi
javaslat milyen eldnyokkel jarhat. A falugazddszok vélaszaibol kitlinik, hogy leginkdbb
a palyazatokkal, tamogatasokkal kapcsolatos tudnivalok utan érdeklddnek tdliik a termeldk, majd
ezt kdveti az adminisztracidoval kapcsolatos informacids igény. Az ezt kovetd mindsitések sem
mondhatoak alacsonynak, az atlagértékek 3,5 koriil mozognak. Sorrendben a kovetkezd
legmagasabb értékkel a piaci informaciok utani igény jelenik meg, majd ezt koveti a foldiigyi,
szakmai és a jogi informacidk mindsitése, legkevésbé a pénziigyi informaciok keresettek.

A szaktanacsadok és falugazdaszok Osszehasonlitasanak eredményére elmondhatd, hogy egy
tényezd kivételével a falugazdaszok atlagértékei magasabbak. A szaktanacsadoktol leginkabb
a szakmai informdaciok (fajta, technoldgia) irdnt érdeklddnek a termeldk (Sz: 3,82), mig
a falugazdéaszoknal ez a tényezd csak a negyedik helyen szerepel (F: 3,55). A legnagyobb eltérés
a palyazatokkal, tdAmogatasokkal kapcsolatos informaciok megitélésénél tapasztalhato (Sz: 3,77
F: 4,5). A tobbi mindsités eredménye nagy hasonlosagot mutat, az eltérések értéke néhany tized
(0,08-0,31), vagyis a szaktandcsadok ¢és a falugazdaszok hasonléan latjak a termeldk
informécioigényét.

Az informaciéforrds vizsgalatok sordn arra kerestem valaszt, hogy a szaktanacsadok és
falugazdéaszok honnan szerzik be az informéaciokat, illetve melyek a leggyakrabban igénybe vett
informacioforrasok. A megkérdezetteknek a jelenben betoltott helyzet mindsitése mellett,
a jovOben elvart szerepet, azaz a vizsgalt tényezok jovobeni varhato valtozasat is értékelni kellett
(30. abra). A vélaszadok informdacidszerzése szempontjabol a jelenben kiemelt fontossagu
a jogszabalyok (torvények, rendeletek, hatdrozatok) ismerete. Ezek alapvetden meghatarozzak
teenddiket, a kiadott utasitdsokat. A munkahelyi informacids rendszer kiépitése rendkiviil fontos.
Ha jo6l miikodik, szdmos kommunikécios hiany, probléma ¢és konfliktus elkeriilhetd. A vezetési
feladatok kozott kiemelkedd fontossdgu az informacidszerzés, ezen beliil az emberi kapcsolatok
jelentds szerepet jatszanak. Nem véletlen, hogy a sorrendben a kovetkezd a szakmai és a barati
kapcsolatok jelentdsége, olyan tényezdket hatrabb utasitva, mint a tovabbképzés, tanfolyam,
vagy a szakmai rendezvények.

A szakmai rendezvények, bemutatok, konferencidk, mint informaciéforras, mar alacsonyabb
mindsitést kapott. Ennek nem feltétleniil az az oka, hogy ott nem szereznek érdemi

informaciokat, hanem valoszintlileg ritkdbban szerveznek ilyen jellegli 0sszejoveteleket, pedig
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kivalo lehetség nyilhat kapcsolatok kiépitésére, apolasara, hasznos informaciok beszerzésére.
Az Internet hasznalata manapsag egyre jobban eldtérbe keriil, &m az adatok alapjan mégis
a legalacsonyabb pontszamot kapta. Sajnos kevés szaktandcsadd és falugazdasz részére
biztositott a megfeleld technikai hattér, ezért az informacidkat els6sorban mas teriiletrdl kell
megsz szer

kiépitc

SZ/4 Internet

SZ/4 tovabbképzés, tanfoly am

SZ/4 barati kap csolatok

SZ/4 szakmai kap csolatok

SZ/4 szakmai rendezvény ek (bemutatok, konferenciak)

SZ/4 média, sajto

SZ/4 torvény ek, rendeletek

I I I I I I I I I I I
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
I Osszatlag jelenben betoltott szerep W Osszatlag jovoben elvart szerep

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/d melléklet

Az 0Osszesito atlag eredményeibdl kitlinik, hogy a jovoben elvart szerep mindsitése esetén
minden tényezOt egyértelmiien magasabb pontszamokkal értékeltek a valaszadok, a sorrend
minimalis mértékben valtozott. A toérvények, rendeletek ismerete és a szakmai kapcsolatok
megitélése nem valtozott. A barati kapcsolatok szerepe hattérbe szorult, ugyanakkor eldtérbe
keriilt a tovabbképzések, tanfolyamok sziikségessége. A legkiemelkeddbb valtozast az Internet
esetében tapasztalhattunk mind a szaktandcsadok, mind a falugazdaszok esetében, ami azt
jelenti, hogy a megkérdezettek tisztdban vannak ennek a forrasnak a jelentdségével és
lehetéségével.

Az informéciéforrdsok mindsitésére vonatkozodan eltéréseket tapasztalhatunk a valaszadok kozott
(11. tabldazat). A szaktanacsadok szerint a jelenben a szakmai kapcsolatok és a jogszabalyok
ismerete a legfontosabb, majd ezt koveti a barati kapcsolatok és a szakmai rendezvények
jelentésége. A legkisebb szerep a médidnak ¢és az Internetnek jut a jelenben. Az

informacioforrasok jovobeli megitélése minimalis valtozast mutat. Az elsd harom helyen
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szerepld tényezd megitélésében valtozas nem tortént, a jovoben is nagy szerepet kapnak.
Ugyanakkor el6térbe keriilt a tovabbképzés, tanfolyam és az Internet jelentdsége €s a barati
kapcsolatoknak kisebb szerepet szeretnének tulajdonitani.

11. tablazat

Informaciéforrasok mindsitése a jelenben és a jovoben

3,93 4,21

2,70 3,07 0,38 2,54 3,00 0,46
3,70 4,27 0,58 3,62 4,10 0,48
3,73 4,04 0,31 4,11 4,41 0,31
3,87 3,82 -0,05 3,68 3,74 0,06
3,75 4,46 0,70 3,52 4,07 0,55
3,66 4,18 0,51 - - -

2,34 4,38 2,04 2,33 4,00 1,67

- Legnagyobb a valtozas mértéke Legkisebb a valtozas mértéke
Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/e melléklet

A falugazdaszok mindsitései alapjan a jelenben a torvények, rendeletek segitségével szerzik be
a legtdbb informaciot. Ezen tényezé megitélése kiemelkedik a tobbihez képest, ugyanis kozel
egy-egésszel kapott magasabb atlagértéket, mint a tobbi tényezd. Sorrendben a kovetkezd
informacioforras a barati kapcsolatok és a tovabbképzés, tanfolyam szerepe. A jelenbeli
legalacsonyabb mindsitést hasonléan a falugazdaszokhoz a média és az Internet kapta.
A jovobeli mindsitésekrdl elmondhato, hogy egy tényezd kivételével, az informacioforrasok
jovében elvart szerepe nétt. A falugazdaszok a barati kapcsolatok jovében elvart szerepét
csokkenteni szeretnék. A tényezOk megitélésének sorrendjében az elsd hely kivételével valtozas
tortént. A jelenhez képest a jovoben nagyobb szerepet szannak a tovabbképzés, tanfolyam és az
Internet segitségével szerzett informacioknak, a barati kapcsolatok jelenben betoltott helyét

szeretnék visszaszoritani.
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Az eltéréseket elemezve elmondhatd, hogy az Internet megitélése valtozott a legnagyobb
mértékben a jelenbeli megitéléshez képest mindkét valaszado csoportnal (Sz: 1,67 F: 2,04), de
jelentds a tovabbképzés, tanfolyam (Sz: 0,55 F: 0,70) eltérése is. A legkisebb valtozas mindkét
esetben a barati kapcsolatok megitélésénél tortént (Sz: 0,06, F: -0,05).

Az informéacios vizsgalatok eredményeire dsszességében elmondhatd, hogy a termeldk leginkabb
palyazatokkal kapcsolatos, valamint a piaci informaciok irant érdeklddnek. Csak ez utan
kovetkeznek a szakmai informaciok. Az informacioforrasok jelenben és a jovoben elvart szerepe
alapjan végzett mindsitések esetében az elsd helyen egyik vélaszadd csoportnal sem tortént
valtozas. A szaktandcsadok szamara a legjelentsebb is a szakmai kapcsolatok révén gytijtott
informacid, a falugazdaszok a torvények, rendeletek jelentdségét  mindsitették
a legmagasabb értékkel. Mindkét valaszadd csoport a jovOben ndvelni szeretné a tovabbképzés,

tanfolyamok ¢s az Internet informacioforrasként betoltott szerepét.

4.2.1.3 Kommunikdcios vizsgalatok

Kiilon kérdéscsoportban vizsgaltam a kommunikécios tényezoket. A vizsgalatok célja, hogy
megallapitsam, milyen kommunikacios formdkat részesitenek elényben a szaktanacsadok és
a falugazddszok a mindennapi munkdjuk soran, illetve milyen tényezdk befolyasoljak a folfelé
(intézményi szektor) és lefelé (gazdalkodok) iranyulé kommunikacidjukat.

A kommunikaciés formak vizsgalatakor a jelenben betoltott szerep mellett, a jovében elvartra is

rakérdeztem, ezéltal megtudhatjuk. mi az, amin szeretnének valtoztatni a valaszadok (31. dbra).

3 Yben

SZ/5 fogadoora

SZ/5 helyszini szaktanacsadas

SZ/5 targyalas

SZ/5 korlevél

SZ/5 hirdetmény
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I Osszatlag jelenben betdltott szerep B Osszitlag jovoben elvart szerep

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/f melléklet

96



A szaktanacsadok és falugazdaszok valaszai alapjan végzett Osszesitést Ot tényezd esetében
tudtam elvégezni, mert a kérdéiveken mas-mas eltérd tényezok is szerepeltek. Az Osszesitd
eredmények alapjan a jelenben a legmagasabb atlagértéket a fogadoorak szerepe mutatja, majd
ezt koveti a helyszini szaktanicsadas jelentdsége. A tobbi kommunikécios forma jelentdségét
nem ¢értékeltét magasra a valaszadok, értékiik harom-egész koril mozog. Legkevésbé
a hirdetménynek van szerepe a szaktanacsadok ¢€s falugazdaszok munkavégzése soran.

A jovOben elvart szerep mindsitésénél szembe tlinik, hogy a kiilonb6z6 kommunikacids formak
szerepét egyértelmiien novelni szeretné¢ valamennyi valaszad6. A sorrend csak az els helyen
valtozott, a jovoben nagyobb szerepet szannak a helyszini szaktanacsadasnak. A részletezd
eredmények eltérést mutatnak a valaszadok mindsitéseiben (712. tablazat). A szaktanacsadoi
kérdéivek adatai alapjan a jelenleg leghatékonyabb kommunikacids formanak egyértelmiien
a helyszini szaktanidcsadds bizonyult, de jelentds szerepet jatszanak az eredményes
munkavégzésben az eldadasok, a bemutaték, valamint a targyaldsok is. Az emlitett
kommunikécids formak eldnye a személyes kapcsolat és az azonnalisag. A személyek kozotti
kommunikécio lehetdséget ad a kérdések felmeriilésére, és ezzel egy idOben valaszadasi
lehetdséget is biztosit a problémakkal kapcsolatban. A hirdetménynek és a korlevélnek a
szaktanacsadd valaszadok egyontetiien nem tulajdonitanak nagyobb jelentdséget, atlagértékiik
harom-egész alatt mozog.

12. tablazat

Kommunikacios formak mindsitése a jelenben és a jovoben

2,07 2,32
3,87 4,07 0,20 2,36 2,48 0,12
3,91 3,88 -0,03
3,73 4,19 0,46
3,41 3,90 0,43
3,34 3,86 0,53
3,06 3,84 0,78 3,36 3,79 0,57
3,35 4,20 0,84 4,17 4,70 0,53
4,58 4,73 0,14 3,05 3,62 0,57
B cgnagyobb a valtozas mértéke Legkisebb a valtozas mértéke
Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/g melléklet
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A jovoben valamennyi kommunikaciés forma magasabb értékkel szerepel. A sorrendben
eldtérbe keriilt a bemutatdk jelentdsége a targyalassal szemben. A fogadoorak esetében érdekes,
hogy jelentéségét a jovoben nodvelni szeretnék, annak ellenére, hogy tobb valaszaddé nem
mindsitette magas pontszammal. Elmondésuk alapjan felesleges kiilon fogaddorat tartani, mivel
telefonon, vagy személyesen barmikor elérhetdk.

Ha megvizsgaljuk a falugazddszok mindsitéseit megallapithato, hogy az adott értékek viszonylag
magasak. A jelenben a legfontosabbnak — szemben a szaktanacsaddkkal — a fogadoorakat tartjak.
Ezt koveti az utasitas és a korlevél alkalmazasa. A jelenben legkevésbé a targyaldsnak és
a helyszini szaktandcsadasnak van jelentdsége. A jovében elvart szerep lényegesen kiilonbozik
a jelenbelitdl. A fogaddorak tovabbra is a legmeghatarozobbak, de a helyszini szaktanacsadas €s
az értekezlet szerepével kapcsolatos elvardsok néttek és a sorrendben is elérébb keriiltek. Ezek
a formak igen hasonldak a vezetéi munka szempontjabol, hiszen a személyes, szobeli
kommunikécié soran lehetdség van a konkrét kitlizott célok megvitatdsara, s az adott téma
szempontjabol fogadodran, értekezleten, illetve tdjékoztaton hangzanak el a legfontosabb
informdciok. A falugazdaszok a hatékony és eredményes kommunikacionak egyontetiien nagy
jelentdséget tulajdonitanak, hiszen minden tényezdt atlag feletti értékkel mindsitettek, ¢és
a jovoben is az a céljuk, hogy a lehetd legtobb eszkozzel tajékoztassak a termeldket a kiillonbozo
szakmai informaciokrol.

Az eltéréseket elemezve elmondhato, hogy a jovében minden kommunikacios forma szerepét
novelni szeretnék a valaszadok, kivéve az utasitast (valt: -0,03). A jelenbeli és jovobeli
mindsitések kozotti legnagyobb eltérések a falugazdaszok eredményeinél figyelheté meg,
a helyszini szaktanacsadas (valt: 0,84) és a targyalas (valt: 0,78) megitélésénél.
A szaktanacsadok esetében a legnagyobb eltérés a targyalas és fogadodra megitélésénél
figyelheté meg (0,57).

Kiilon vizsgalatokat végeztem arra vonatkozdan, hogy a folfelé ¢és a lefelé iranyulod
kommunikécié eredményességét mi befolyasolja a legnagyobb mértékben. A folfelé (felettes
intézményi szektor fel¢) irdnyuld kommunikéacidt befolyasolo tényezok vizsgalati eredményeit
mutatja a 32. abra. Az Osszesitd atlagok értéke viszonylag homogén. Az eredmények alapjan
a kommunikaciot leginkabb befolyéasold tényezd a szaktanacsadoi szervezet struktiraja. A nem
megfeleld szervezeti struktira jelentds gatlétényezd a hatékony szakmai kommunikacioban.
Nem sokkal kapott alacsonyabb atlagmindsitést az idohidny, a szervezeten belil kijelolt
hivatalos kommunikécids utak merevsége €s az informacidhiany. A formalis kommunikécios
utak merevsége altalaban Osszekapcsolodik az idéhiany tényezdvel. Sok esetben a kevés idore
hagyatkozva nem tudnak érdemi informéciokat beszerezni a felettesektdl, illetve az adott

probléma valamilyen médon megoldodik, vagy aktualitasat veszti mire a feletteshez eljutna.
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Gyakran ez a helyzet vezet az informacidhidnyhoz. A felettes partner személyisége a vezetdi
stilust nagymértékben befolyasolja, ezaltal kozvetetten hat a kommunikéacié eredményességére.
A fblfelé tr .17 1 1 r _*r. - _or1_ A1 P S I P A E 4 R O .t ')'Ség éS

a statuszb

SZ/6 felettes partner személyisége

SZ/6 informacioboség

SZ/6 informaciohiany

SZ/6 id6hiany —

[ 1 [ [ 1 [
SZ/6 szervezeten beliil kijelolt hiv.kom. utak
merevsége J
SZ/6 statuszbeli kiilonbségek —
\
SZ/6 szervezeti struktira ]
\' I I I | I I I I I |
00 0,5 1,0 1,5 20 2,5 3,0 3,5 40 45 50
O Falugazdasz Bl Szaktanicsado O Osszatlag
Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/h melléklet

A szaktanacsadok Osszességében az atlagtol alacsonyabb értékekkel mindsitették a megadott
tényezoket. Véleményiikk szerint a folfelé iranyuld kommunikaciét leginkabb a szervezeti
struktara befolyasolja, ezt koveti a felettes partner személyisége, az 1d6- és informécidhiany,
valamint a kommunikécios utak merevsége. A tobb tényezd befolyasold hatasa kevésbé jelentds,
atlagértékiik harom-egész alatti. A falugazddsz valaszadok mindsitése alapjan a szakmai
kommunikacio eredményességét elsdsorban az idéhiany, a szervezeten belil kijelolt hivatalos
kommunikéacidés utak merevsége, a szervezeti struktira, valamint az informaciohiany
befolyasolja, gyakran akaddlyozza. Az informacidhidny bizonytalansag érzetet valt vagy valthat
ki. A falugazdasz informaciohidny kovetkeztében nem tud megfeleld tanacsot adni, téves
kovetkeztetést vonhat le, ami a termeldk esetében noveli a dontések bizonytalansagat,
visszavetve ezzel a termelés gazdasdgossagat. Az informécidhiany, mint konfliktusforras
érzékeny teriilete lehet a vezetésnek. A kevés informacio, ahogy az abrabol is kitlinik, sokkal
inkdbb az eredményes kommunikaciét nehezitd tényezd, mint az informacidobdség.

A szaktanacsadok és falugazdaszok mindsitései kozotti eltéréseket elemezve elmondhato, hogy

Osszességében a falugazdaszok magasabb értéket adtak a felsorolt tényezdknek; kivételt képez
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két tényezd, a felettes partner személyisége (Sz: 3,38 F: 3,37) és az informaciobdség (Sz: 2,74 F:
2,71), melyek megitélése a szaktanadcsadokndl magasabb. A legnagyobb eltérés a statuszbeli
kiilonbségek (Sz: 3,39 F: 3,67) és a szervezeten beliil kijelolt kommunikéacios utak merevsége
(Sz: 3,15 F: 3,79) megitélése esetén fordult eld. Osszességében a szervezeti struktira és az
idéhiany a két legmeghatarozobb tényezo a folfelé iranyuld eredményes kommunikéacioban.

A szervezetekben a lefel¢ (gazdalkodok fel¢) iranyulé kommunikaciéo hatékonyabb ¢és
eredményesebb. A hivatalos kommunikaciés utak és csatornak kiépitettsége lefelé¢ iranyul. Ezért
a jol miikddo szervezetekben ez a kommunikécios irdny az eredményesebb. A vezetés feladata,
hogy ezzel parhuzamosan tamogassa, eldsegitse a felfelé irdnyuld kommunikaciot. Itt azonban
sajatos az ala- és folérendeltségi helyzet, mivel a lefelé irdnyuldé kommunikaciéban olyan
tényezOk is szerepet kapnak, mint a felettes vezetd fogadokészsége, a szakmai tartalom,
a hitelesség, az eredményesség.

A szaktanacsadd szervezetekben a folfelé és a lefelé irdnyulé6 kommunikacié sajatos helyzeti,
mivel a lefelé iranyul6 kommunikécié ugyanolyan nehézséggel bir, mint a felfelé iranyul6. Nincs
lefel¢ iranyuld hierarchizéltsag, nincs ala- és folérendeltségi viszony, a fogadd informdacios
igénye ¢és a tanacsadd szavahihetdsége lesz az, ami eldonti a lefelé iranyuld kommunikacid
eredményességét, hatasossadgat. Ehhez azonban a megfeleld hattértdmogatas nélkiilozhetetlen
a szaktanacsado részére. Alland6 informalds, naprakész adatok sziikségesek, kiilonosen azokon
a terilileteken, ahol folyamatos a valtozas, mint a piac, az ado, illetve a jogi tertiletek.

A szaktandcsadok ¢és a falugazdészok valaszai alapjan a lefelé¢ irdnyuldé kommunikaciot
leginkébb a fogadd partner, azaz a termeldk iskolazottsaga, személyisége és az informaciohiany
befolyasolja (33. dbra). A fogadd partner iskolazottsaga, személyisége azért fontos, mert
a falugazdaszoknak ¢€s a szaktandcsaddknak a mindennapos kapcsolattartas soran meg kell talalni
a kozos hangot a kiilonbozd végzettségli termeldkkel, hogy a leghatékonyabban és
legeredményesebben jaruljanak hozzé a termelés sikerességéhez, ami, mint tudjuk, sok esetben
nem egyszerl feladat. Az informéciohiany akarcsak a folfel¢ iranyuld6 kommunikacidban, szintén
fontos tényezd, mert nagymértékben hozzajarulhat a termelés veszteségességéhez, ugyanakkor
a tilzott informéciéo mennyiségének jelenlétét ez esetben sem tartottak akadalyozo tényezdnek.
Nem sokkal kapott alacsonyabb értéket az informalis kommunikécio, példaul a pletyka, folyosoi
hirek zavar6 hatdsa, ami szintén megnehezitheti a falugazdaszok munkajat, valamint a megfeleld
technika hidnya, ami a mai vilagban elengedhetetlen tényezd. A lefelé iranyulé kommunikaciot,
akarcsak a folfelé iranyuldt, legkevésbé az informaciobdség befolyasolja.

A lefelé iranyul6 szakmai kommunikéciot vizsgalva, megallapithatjuk, hogy a szaktanacsadok és
falugazdaszok ugyanazokat a tényezdket mindsitették a harom legmagasabb értékkel, csak

a sorrendben taldlhatunk eltérést. A szaktanacsadok szerint a lefelé irdnyuld kommunikéacidt
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leginkabb az informacidhiany befolyasolja, ezt kdveti a fogado partner tulajdonsaga, a megfeleld
technika biztositdsa ¢és az informélis kommunikéacido. A falugazdaszoknal a sorrend mas.
Szerintik a fogadd partner hatdrozza meg leginkdbb a lefelé¢ irdnyuldé kommunikacio
eredményességét, majd ezt koveti az informacidhidny, az informalis kommunikacié ¢és

amegfe” "

SZ/7 a fogado partner iskolazottsaga,
személyisége

SZ/7 megfeleld technika biztositasa

SZ/7 érdekvédelem, mint visszajelzés

SZ7/7 informalis kommunikacid

SZ/7 bizalmatlansag és eloitéletek

SZ/7 informaci6bdség

SZ/7 informaciohiany

| I I I I I I
00 05 10 1,5 20 25 30 35 40 45 50

@ Falugazdasz M Szaktanacsado [0 Osszatlag

Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/i melléklet

Az dsszehasonlitasok eredményeire elmondhato, hogy a bizalmatlansag és elditéletek kivételével
(Sz: 3,25 F: 3,01), minden tényez6t magasabbra értékeltek a falugazdaszok. A mindsitések
kozotti eltérések nem tul magasak (0,11 - 0,32). A tényezdk mindsitése kozotti legnagyobb
eltérés a fogadd partner iskoldzottsdga, személyisége megitélésénél tapasztalhatd (Sz: 3,54
F: 3,85). Az eredmények alapjan megallapitottam, hogy a lefel¢ iranyuldé kommunikaciot
elsdsorban a fogadod partner személyisége €s az informacidhiany befolyasolja.

A falugazdaszok szamara készitett kérddivek utolsé kérdése a szakmai kommunikacio
tartalmanak meghatarozasara irdnyult. Elemzésére ugynevezett kommunikacios tényezdket
fogalmaztam meg (34. dbra). A kommunikécios tényezOk vizsgalata soran arra kerestem vélaszt,
hogy a falugazdaszok kommunikacidjaban ezek milyen aranyban jelennek meg.

Megallapithat6, hogy a folfel¢ iranyuld6 kommunikacié soran a falugazdasz utasitasokat kap

a munkdja elvégzésére vonatkozoan, illetve tajékoztatja a feletteseket, adatokat, informacidt

tovabbit a termeldk problémairdl, mindennapos helyzetérdl. Ezt a hdrom tényezdt négy feletti
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értékkel mindsitették a valaszadok, ugyanakkor négyhez kozeli értéket kapott a masok

PEPREIY 4 PRI, NN N4 1112 721

meghallgat" Tm AAmmeom® o meeed o eeedn cemoee Al o tommoo ‘“,latainak,
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Forras: Sajat vizsgalatok, 2001-2005 n =100

Varianciaanalizis eredménye: 6/j melléklet

A lefelé iranyulé kommunikacioban a tdjékoztatasnak, adatok, informacidk tovabbitasanak jut
a legnagyobb szerep. Szintén négy feletti mindsitést kapott az uUtmutatds, a meghallgatas,
valamint a tandcsadds. A legnagyobb eltérést az utasitdsok esetében figyeltem meg. A lefelé
iranyuld6 kommunikaciéban joval nagyobb szerepet kap a masok meghallgatasa,

a véleménynyilvanitas.
4.2.1.4 A szakmai kommunikdcios kérdoivek fokomponens- és klaszterelemzése

A kérddiveken szerepld Osszes tényezd kozotti Osszefliggéseket is megvizsgaltam.
A szaktanacsadok esetében kilenc, a falugazdaszokndl tizenketté kiillonbozé 0Osszefiiggd
kérdéscsoportot tartalmazott az adathalmaz, melyeket megprobaltam a lehetd legkevesebb
fokomponenssel magyardzni tigy, hogy az interpretalhatdosag, kommunalitas és egyéb feltételek

teljesiiljenek.
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A szaktanacsadoi kérd6ivek alapjan minden egyes kérdéscsoportbdl a lehetd legkevesebb szamu
komponensbe tomoritettem az informacidt. Azok a valtozok keriiltek egy komponensbe,
amelyek leginkabb Osszetartoznak hasonld variancidjuk alapjan. Az adattomoritésre sziikség
volt, mert igy 69 valtozobal 29 fékomponenst készitettem a 9 kérdéscsoportra, amely 2,17-szeres
adatredukcié (t6bb mint a fele az adatoknak redukalédott, mikézben az informacidtartalom kb.
70-75%-a megmaradt). A komponensek szerephez jutnak a csoportositaskor is és a csoportok
értelmezésekor is. Ezutan ismét varianciaelemzést hajtottam végre a fékomponensekre nem, kor
végzettség, illetve miikddési teriilet alapjan és azon fokomponensek esetében, amelyekre
szignifikans kiilonbség adddott, megnéztem a kiilonbség okat. Az adatokat klaszterelemzésnek
vetettem ald az Osszes kérdés szerint, majd varianciaelemzéssel megnéztem, mely
komponensekben kiilonbdznek igazan a csoportok. A szaktanacsadoi kérddivek adatain végzett
elemzések alapjan 17 fokomponenst kiilonitettem el.

1. fékomponens: segitség palydzathoz, agrartamogatashoz, csaladi gazdasagokhoz

. fékomponens: segités a szovetkezetekhez, fogadoorak, gazdanapok szervezése

. fékomponens: 1j értékesitési lehetdségek, tajékoztatas piaci viszonyokrol

. fékomponens: szakigazgatasi tajékoztatas, tajékoztatas a kormanyzati dontésekrdl

. fékomponens: jogi informaci6, palyazat (+) - szakmai informéacio (-)

. fékomponens: pénziigyi informacio, piaci informacio

. fékomponens: jelenben: média, sajto, szakmai kapcsolatok és rendezvények

. fékomponens: jelenben: szakmai rendezvények, tanfolyamok, térvények, rendeletek

O© 00 3 N W b~ W DN

. fékomponens: jelenben: internet, barati kapcsolatok

—_
=]

. fékomponens: jovében: barati kapcsolatok, internet, szakmai kapcsolatok, rendezvények

—
—

. fékomponens: jelenben: korlevél, hirdetmény, targyalas

12. fékomponens: jelenben: értekezlet, utasitds, szaktandcsadas

13. fékomponens: jovoben: értekezlet, hirdetmény, korlevél, targyalas

14. fékomponens: jovoben: helyszini szaktanacsadas

15. fékomponens: felettes partner személye, szervezeti struktara

16. fékomponens: informaciodhidny, vagy bdség (+) statuszbeli kiilonbségek (-)

17. fékomponens: fogado iskolazottsaga, technikai biztositas, informaciobdség

A fenti tényezOk alapjan a szaktanacsadok négy csoportja alakult ki (35. dbra). Az els6
klaszterbe a kérddivek 17%-a sorolhatd. Ide azok a valaszadok tartoznak, akik szamara minden
tényez0 megitélése jelentds, ez az ugynevezett ,pozitiv’ csoport. Az eredmények alapjan
kiemelkednek a munkéjukra vonatkoz6 kérdések, vagyis az 1. fékomponensbe tartozé tényezok,
azaz a segitségnyujtds palydzathoz, agrartdmogatashoz, csaladi gazdasagokhoz megitélése

(atlagérték: 0,72024). Szintén magas az atlagértéke a 3. fOkomponensbe (11j értékesitési
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lehetdségek, tajékoztatas piaci viszonyokrol, atlagérték: 0,6804) és a 4. fokomponensbe tartozd
tényezoknek (szakigazgatdsi tajékoztatasa, tdjékoztatds a kormanyzati dontésekrol, atlagérték:
0,66609). Az elemzés alapjan kiemelkedd a 6. fokomponens, azaz a pénziigyi-, piaci informaciok
értekelése is (atlagértek: 0,68457). A folfelé iranyuldé kommunikaciot befolydsold tényezdk
koziil kiemelkedik a felettes partner személye és a szervezeti struktura (atlagérték: 0,65232).
A kommunikacios formdk jovobeli mindsitése alapjan az értekezlet, hirdetmény, korlevél és
targyalds szerepe emelkedik ki, azaz a 13. fékomponensbe tartozd tényezdké (atlagérték:

0,63063).

35. abra: A szaktanacsadok klaszterelemzése
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Forras: Sajat vizsgdlatok

A kérdoivek jelentds része (40%-a) a ,,pozitiv-vegyes” csoportba sorolhatd. Ezen valaszadok,

ahogy az abra is mutatja, hét komponensbe (2., 7., 9., 10., 12., 14., 17.) tartoz6 tényezok szerepét
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tartottak jelentdsnek. Ezek koziil kiemelkedik a 7. fokomponens atlagértéke (0,29115), vagyis az
informacioforrasok koziill a jelenben kiemelkedik a média, a szakmai kapcsolatok ¢&s
a rendezvények. A jovében a barati kapcsolatok, internet, szakmai kapcsolatok, rendezvények
lesznek jelentdsek a 10. fékomponens atlagértékei alapjan (0,24656). A lefel¢ iranyuld
kommunikéciot befolyasold tényezdk koziil kiemelkedik a 17. fékomponens atlagértéke
(0,23488), vagyis a fogado partner iskoldzottsaga, a megfeleld technikai biztositasa valamint az
informaciobdség megitélése.

A ,negativ-vegyes” csoportba tartozok — a kérddivek 13%-a — inkdbb a munkajuk soran
jelentkezd pénziigyi-piaci informacios igényeket, azaz a 6. fokomponens tényezoit emelték ki
(atlagértek: 0,81936). Ugyanakkor nagy jelentdséget tulajdonitanak a jelenben szakmai
rendezvények, tanfolyamok, torvények, rendeletek szerepének (8. fOkomponens, atlagérték:
0,66168), valamint a helyszini szaktandcsadas jovobeli szerepének (14. fékomponens, atlagérték:
0,62185). A folfelé iranyuldé kommunikaciot befolyasold tényezok koziil kiemelkedik
a 15. fékomponens atlagértéke (0,60676), vagyis a felettes partner személye és a szervezeti
struktira hatasa.

A negyedik klaszterbe a kérddivek 30%-a sorolhatd. Az ide tartozd szaktandcsadok szdmara
semmi sem jelentds, ez a ,negativ”’ csoport. Két fokomponens azonban mégis kiemelkedik
a csoportban, azaz a jelenben korlevél, hirdetmény, targyalds szerepe (11. fokomponens,
atlagérték: 0,22476), a jovoben helyszini szaktanacsadas meghatarozé a kommunikécids formak
koziil (14. fékomponens, atlagérték: 0,36952).

A falugazdéasz kérddiveknél is minden egyes kérdéscsoportbdl a lehetd legkevesebb szamu
fokomponensbe tomoritettem az informaciot. Azok a valtozok keriiltek egy fokomponensbe,
amelyek leginkabb Osszetartoznak hasonl6 varianciajuk alapjan. Az adattomoritésre itt is sziikség
volt, mert igy 105 valtozobdl 43 fékomponenst készitettem a 12 kérdéscsoportra, ami 2,5-szeres
adatredukcionak felel meg, mikozben az informacidtartalom jelentds része megmaradt.
A fokomponensek szerephez jutnak a csoportositaskor is és a csoportok értelmezésekor is.
Ezutan ismét varianciaclemzést hajtottam végre a fokomponensekre (nem, kor, végzettség,
miikodési teriilet alapjan) és azon fékomponensek esetében, amelyekre szignifikans kiilonbség
adodott, megnéztem a kiilonbség okat. A falugazdasz kérdéiv adatait is klaszterelemzésnek
vetettem ald az Osszes kérdés szerint, majd varianciaelemzéssel megnéztem, mely
komponensekben kiillonboznek igazan a csoportok. Az alabbi komponensekben tértek el:

1. fékomponens: jelenben: szakmai rendezvények, barati kapcsolatok, szakmai kapcsolatok

2. fékomponens: jelenben: helyszini szaktanacsadas, targyalds

3. fokomponens: segitség szovetkezetekhez, és csaladi gazdasagokhoz

4

fokomponens: 1) termelési lehetdségek, értékesitési csatornak, fajtak, 0j technologia
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5. fékomponens: adminisztrativ és jogi informaciod

6. fékomponens: jovoben: korlevél és utasitas,

7. fékomponens: jovOben: helyszini szaktanacsadas, targyalas

8. fokomponens: jovében: fogaddora

9. fékomponens: informacidhiany, idéhidny, felettes partner személyisége

10. fékomponens: a fogado iskolazottsaga, eloitélet, informalis kommunikacio

11. fékomponens: a folfel¢ irdnyuld kommunikacidban: javaslattétel, tanicsadds, vélemény-
kiilonbség kifejezése, itmutatas addsa

12. fokomponens: a lefelé iranyulé kommunikacidban: informaciét ad, tandcsot ad, tdjékoztat,

meghallgat, egyetért, javasol, utasit

36. abra: A falugazdaszok klaszterelemzése

atlagértékek atlagértékek
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Forras: Sajat vizsgalatok

A fokomponensek alapjan a falugazdak harom csoportja alakult ki (36. dabra). A kérdbéivek
legnagyobb héanyada (41%) az elsé csoportba tartozik. Az ide sorolt falugazddszok minden

tényezOt viszonylag magas értékkel mindsitettek. Kiilondsképpen a 4. fokomponens emelkedik
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ki, azaz a tajékoztato jellegli feladatok: 0j termelési, értékesitési lehetdségek, 0j fajtak, uj
technoldgia bemutatasa (atlagérték: 0,64054).

A kérddivek 32%-a a ,,vegyes” csoportba sorolhatd, ahol a mindsitések eltéréek. Minddssze ot
komponens emelkedik ki a tobbi koziil. A lefelé irdnyulé kommunikécidoban az informaciot
tovabbit, tanacsol, tdjékoztat, meghallgat, egyetért, javasol, utasit tényezdk szerepe jelentOs
(12. fokomponens, atlag: 0,48159). Az informacidforrasok koziil a jelenben a szakmai
rendezvények, barati kapcsolatok, szakmai kapcsolatok szerepe a meghatarozé (1. fékomponens,
atlag: 0,29298). Az FVM felé¢ iranyuld kommunikdciot viszonylag jelentésen befolyasolja
a felettes partner személye az informacio- €s az idohiany (9. fékomponens atlagérték: 0,20003).
A harmadik klaszter a ,,negativ”’ csoport, ahova azok a valaszadok tartoznak, akik szdmara
a fenti tényez6kbdl szinte semmi sem fontos. Ide sorolhato a kérdéivek 27%-a. Minddssze két
tényez0 emelkedik ki a fékomponensek koziil (2. és a 7. fokomponens), szerepiik csak a tobbi
tényezOhoz képest jelentds (2. komponens, atlag: 0,09519, 7. komponens, atlag: 0,06169).

A foékomponens- ¢és klaszterelemzés eredményei alapjan megallapithato, hogy a ,,pozitiv”
csoportba tartozd valaszadok az 1) termelési lehetdségek, értékesitési csatorndk, fajtak, uj
technologia szerepét mindsitették a legmagasabb értékkel. A ,vegyes” csoportba tart6zo
valaszadok esetében a lefelé iranyuld kommunikacidoban megjelend tényezok (informaciot ad,
tanacsot ad, tajékoztat, meghallgat, egyetért, javasol, utasit) szerepe emelkedik ki. A ,negativ”
valaszadok minden tényezOt alacsonyabb pontszammal mindsitettek, ugyanakkor a helyszini
szaktandcsadas jelenbeli és jovobeli jelentdségét, szerepét 6k sem vitatjak, ez a tényezd kapott

egyediil pozitiv atlagértéket.

A szakmai kommunikacios vizsgalatok soran kimutattam, hogy a szaktandcsadok és
a falugazdaszok feladatainak megitélésében eltérések vannak, de az alapvetd feladataik, illetve
azok megjelenése a mindennapi munkajuk soran hasonloak. Tehat a két szakmai kommunikacios
vonal parhuzamossagot rejt magaban, melyben a feladatok nem jol elkiilonitettek, ismétlodnek.

Az informdcio tényezo vizsgadlatok eredményei szerint a gazdalkodok leginkabb a padlyazatokkal
kapcsolatos és a piaci informaciokat igénylik. Ennek a két informdcionak a mindsitése megelozi
a szakmai informdciok értékelését is. Az informdcioforrasok kozott tovabbra is meghatarozo
szerepe van a szakmai kapcsolatrendszernek. A szakmai kommunikdciot befolydsolo tényezok
koziil a vizsgadlati eredmények szerint az informacioaramlast leginkabb a szervezeti struktiura és
a szervezeten beliili kommunikacios vonalak kiépitettsége befolydsolja. Ezek szerint a szakmai
kommunikacioban meghatdrozo a szaktandcsadoi strukturak stabilitasa, a kommunikacios
vonalak kiépitése, rogzitése. A mezégazdasagban az elmult évek valtozasai pontosan ezeket az

informacios, kommunikacios rendszereket valtoztattak meg, helyezték uj alapokra, vagy
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szamoltak fel. Az utobbi években nagyon kevesen foglalkoztak azzal a kérdéssel, hogy a szakmai
kommunikacioban milyen problémak jelentkeznek. Az uj kommunikdcios rendszerek valojaban
még nem épiiltek ki, dllando valtozasban vannak, nem biztositottak az iizemeltetés feltételei sem.
A szakmai kommunikdcioban mind a folfelé, mind a lefelé iranyulo kommunikdacio nehezebb. Ez
a tanacsadoi tevékenység sajatos strukturaltsagabol és szervezetébol adodik. A lefelé iranyulo
kommunikacio eredményességét a vizsgalatok szerint legerésebben a fogado partner és az
informaciohiany hatdarozza meg.

A szaktanacsadok szerint kiemelkedo jelentoségii a gazdalkodokkal valo napi kapcsolattartas,
ahol a személyesen el tudjak mondani problémadikat, fenntartasaikat. A helyszini
szaktandcsadasok segitségével a gazdalkodok lehetoséget kapnak arra, hogy értesiiljenek az uj
technologiai eljarasokrol, modszerekrol, fajtakrol, gépekrol, berendezésekrol, illetve ezek
segitségével mindezek gyakorlati alkalmazasarol. Mindezen ismeretek atadasahoz eredményes és
hatékony kommunikdciora van sziikség a szaktandacsaddas mindennapjaiban. A szaktandcsadok
véleménye alapjan a kiilonbozo kommunikacios formak koziil a jovoben a targyaldsok,
bemutatok, eloadasok mellett, elsésorban a helyszini szaktandcsadasra kell a legnagyobb
hangsulyt fektetni. A helyszini szaktandcsaddsok segitségével novelheté a gazdalkodok szakmai
felkeésziiltsége, szakismeretiik folyamatos bovitése, valamint a naprakész termelési és termesztési
informdciok ismerete.

A vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a falugazdaiszok fontos szerepet kapnak a mai
mezogazdasag eredményességenek novelésében. Egyik legfontosabb feladatuk a tajékoztatas,
mind a termeldi, mind az intézményi szektor fele. A gazdalkodoknak minél nagyobb mértékii
segitséget kell nyujtani a termelés hatékonysaganak noveléséhez, ugyanakkor tdjékoztatjdk
a szakigazgatast a mezégazdasag napi helyzetérdl is. Az eredmények alapjan a leggyakoribb
feladatok:  segitségnyujtas az agrdartamogatasok igényléséhez, termelok regisztralasa,
jogszabalyok értelmezése. A kommunikacios formak koziil a személyes kapcsolaton alapulo
fogadoorakat, helyszini tandcsadast, valamint az értekezleteket részesitik elonyben. A folfele,
illetve a lefelé iranyulo kommunikaciondl az informdcidatadast, tajékoztatast jelolték meg

legfontosabb feladatuknak.

4.2.2 A szervezeti kommunikacio vizsgalata

Szervezeti kommunikacié fogalman, a szervezeten beliili informacidés ¢és kommunikéacios
rendszert értem. A vizsgalatok soran elsOsorban arra kerestem valaszt, hogy milyen
a mezdgazdasagi szervezetek belsd informacios - kommunikécids halozata, rendszere. Ezeket

a vizsgalatokat kizarolag vezetdi korben végeztem. A felvételezett adatokat valamennyi
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csoportképzd ismérv (nem, kor, végzettség, beosztas, miikkodési forma, lizemméret) alapjan
kiértékeltem. A terjedelmi korlatok miatt nincs lehetdségem az Gsszes eredmény bemutatasara.
Minden egyes kérdés esetében ismertetem a teljes mintan (365 db) végzett feldolgozas
Osszesitett eredményeit, valamint egy csoportképzd ismérv alapjan végzett elemzést mutatok be.
A szervezeti kommunikacio kérdéseinek kutatasara az alabbi vizsgalatokat végeztem:

v' kommunikacio feladat vizsgalatok,
kommunikécids formak vizsgélata,
értekezlet vizsgalatok,

kommunikéciot befolyasolo tényezok vizsgalata,

SR NEE NN

informacios vizsgalatok.

4.2.2.1 Kommunikacios feladat vizsgalatok

A szervezeti kommunikécios vizsgalatok soran abbdl indultam ki, hogy a szervezetek vezetése -
iranyitasa - mikodtetése soran milyen kommunikacios feladatokat kell ellatnia a szervezetek
vezetdinek. Annak vizsgalatat is célul tiztem ki, hogy a kiilonb6zé szervezési, vezetési
kommunikécids feladatok milyen gyakorisaggal jelentkeznek a vezetok munkaja soran, illetve
milyen eltérések tapasztalhatok vezetdi szintenként. A kommunikacios feladatok gyakorisag
vizsgalatanak 6sszevont eredményeit a 37. dbra mutatja be.

A kommunikécios feladatok gyakorisagdnak alakulasat vezetési szintenként kiértékeltem. Az
eredményeket terjedelme miatt a 7. melléklet tartalmazza. Az eredmények értékelésénél
a vezetési szintenkénti eltérések bemutatdsandl ezekre a szamszer(i adatokra szoveges formaban
hivatkozok.

Az abra alapjan a munka feladat végrehajtas, ellenérzés a leggyakoribb kommunikéacios feladat,
kozel 80%-os aranyban naponta vagy naponta tobbszor jellemzd. Els6sorban also- és
kozépvezetdi szinten jelentkezik ennek a feladatnak a végrehajtasa, ugyanis a valaszado vezetok
tobb mint 80%-a naponta, vagy naponta tobbszor végzi az adott feladatot, de nem
elhanyagolhato a felsdvezetdknél sem, ahol ez az arany 70%-ot kozeliti. A munkakiadds hasonld
aranyu, mint annak ellendrzése. A naponta, illetve naponta tobbszori munkakiadéas az also- €s
kozépszintli vezetdknél 80%-ban jellemzd, mig a felsészintli vezetdknél ez az arany 10%-kal
kevesebb, mint annak ellendrzése. A legnagyobb eltérés az alkalomszer(i és a heti gyakorisag
megjelolésénél tapasztalhatd. A felsOszintli vezetok kevesebb, mint fele annyi feladatot adnak ki
alkalomszerlien, mint amennyi feladatot ellendriznek, ugyanakkor hetente 21%-ban adnak ki
munkafeladatot, de heti szinten csak 8%-ban ellendriznek. A kozépvezetok hdromszor annyi

munkat adnak ki hetente, mint amennyit ellendriznek. Ezen eltéréseknek két oka lehet, vagy
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idéhiany miatt nem ellenérzik a kiadott feladatokat, vagy nincs ra sziikség, mert a kiadott
feladatokat teljesitik a beosztottak, nincs sziikség folyamatos ellenérzésre. A személyi szervezési
utasitdsok leginkdbb naponta jellemzdek, vezetdi szintenként kozel hasonld, 30% feletti
aranyban, ugyanakkor alkalomszeriien elsdsorban az alsdszintli vezetok adnak ki utasitasokat
37%-ban. A technologiai szervezés, utasitas alkalomszeriien a leggyakoribb és elsOsorban az
alsoszintli (45%) és a kozépszintli vezetdk (43%) adjak ki, de nem ritka, hogy felsévezetd ad ki
ilyen jellegii utasitasokat (32%).
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A beszamolas és beszamoltatds alkalomszerien €s heti szinten hasonlé ardnyokat mutat.
Ugyanakkor 0Osszességében havonta tobb mint kétszer annyi beszamolas fordul eld, mint
beszamoltatds. Ez az ardny az also szintli vezetdknél haromszoros. Napi szinten 0sszességében
forditott helyzet alakult ki, vagyis haromszor annyi a beszdmoltatds, mint a beszamolas, ami
szintekre lebontva azt jelenti, hogy az alsoszintli vezetoknél megkozeliti, kozépszintiieknél
meghaladja a kétszeres ardnyt, mig a felsOszintli vezetésnél nyolcszor annyi beszamoltatas
torténik naponta, mint beszadmolas. Ez utébbi eredmény nem meglepd, hiszen egy felsévezetének
nem sok lehetdsége van beszamolasra, csak értekezleteken, tulajdonosi 0sszejoveteleken kell
ilyen kommunikacids feladatokat teljesitenie.

A jelentes készités és kérés gyakorisdg aranyainal eltérések tapasztalhatok. Alkalomszeriien és

havonta tobb jelentést készitenek, mint amennyit kérnek a vezeték. Heti és napi szinten forditott
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arany alakult ki. Vezetdi szintenként elmondhatd, hogy az alsdszintli vezetok havonta kétszer
annyi jelentést készitenek, mint amennyit kérnek. A kozépszintli vezetok naponta, illetve
naponta tobbszor kétszer annyi jelentést kérnek, mint amennyit készitenek. A felsdszintii vezetdk
hetente kétszer, naponta haromszor annyi jelentést kérnek.

Az eredmények alapjan Osszességében elmondhatd, hogy a leggyakoribb, naponta tobbszori
kommunikéciés feladat a munkafeladat végrehajtas, ellendrzés. Napi szinten leginkabb
munkafeladatok kiadasa torténik, a kiilonb6zé személyi szervezési utasitdsok hangzanak el,
valamint beszdmoltatas jellemz6. A technoldgiai szervezés, utasitds, a beszamolds, valamint

jelentés készitése, és kérése leginkabb alkalomszertien fordul el6.

4.2.2.2 Kommunikdcios formak vizsgdlata

A szervezeti kommunikacioval kapcsolatosan azt is vizsgéaltam, hogy melyek a vezetdk altal
leghatékonyabbnak tartott kommunikaciés formék, illetve azok milyen gyakorisaggal
jelentkeznek a munkéjukban. Az dsszesitd vizsgalatok soran a leghatékonyabb kommunikacios
formanak az utasitast jelolték meg a valaszadok (13. tablazat). Az utasitas valdjaban nem mas,
mint a végrehajtasra vonatkoz6 intézkedés, amit a beosztottak kotelezd érvényti rendelkezésként

mindsitenek, ezért késztetd ereje a feladat elvégzésére meghatarozo. Ezaltal hatékonysaga nem

vitathato.
13. tablazat
Kommunikacios formak hatékonysaganak mindsitése
Osszes dtlag Osszes dtlag
Kommunikdcids formak pontszdm sorrend
K/1 hirdetmény 2,474 7
K/1 korlevél 2,917 6
K/1 utasitas 4,178 1
K/1 értekezlet 3,747 4
K/1 hivatalos beszélgetés 4,030 2
K/1 nem hivatalos beszélgetés 3,675 5
K/1 targyalés 3,821 3
Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005 n = 365; SZD,5,,=0,65 ; p=0,01

Szintén négy feletti atlag mindsitést kapott a hivatalos beszélgetés. Ez azért keriilhetett
rangsorban a masodik helyre, mert egy kotetlen, informalis kommunikécios forma. A beosztottak
ugy érezhetik, hogy fontosak a szervezet szdmara, szamit a véleménytik, ezaltal a szervezet iranti
elkdtelezettség megerdsithetd. Ezt kdveti sorrendben a targyalas, az értekezlet, valamint a nem
hivatalos beszélgetés. Bar ezek a kommunikécios formak a rangsorban hatrabb keriiltek, ennek

ellenére mindsitésiik jelentds, hiszen 3,5 feletti, vagyis szintén hatékonynak mondhatok.
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A legkevésbé a korlevél és a hirdetmény szerepe meghataroz6, ez utdbbiak harom alatti
atlagmindsitést kaptak.

A kommunikacidés formdk Osszesité vizsgalata mellett részletezd elemzéseket végeztem
valamennyi csoportképz6 ismérv alapjan. Ezek koziil az tizemméret szerinti analizis eredményeit
ismertetem (38. abra). A 250 f6nél tobb alkalmazottat foglalkoztatd szervezetek vezet6i szamara
a leghatékonyabb kommunikédcios forma a hivatalos beszélgetés, melynek mindsitése
kiemelkedik a tobbi koziil, megitélése négy-egész feletti. Ezt koveti az utasités, a targyalas és az
értekezlet hatékonysaga. A korlevél szerepe a tobbi szervezeti mérethez viszonyitva jelentdsebb,
harom feletti. Egy nagyméretli szervezetben valdsziniileg kevesebb a lehet6sége a szobeli
kommunikécionak, ezért gyakrabban alkalmazzdk a korlevelet a kevésbé fontos kérdésekkel
kapcsolatos informaciok kozlésére. A kdzepes méretli szervezetek vezetdi szerint egyértelmiien
az utasitas a leghatékonyabb kommunikaciés forma, ez az egyetlen tényezd, melynek mindsitése

négy feletti. Ezt koveti a hivatalos beszélgetés és a targyalas, illetve az értekezlet.

38. abr

K/1 targyalas

K/1 nem hivatalos beszélgetés

K/1 hivatalos beszélgetés

K/1 értekezlet

K/1 utasitas
K/1 korlevél

K/1 hirdetmény

| 2
T I T T I 1

GEEOSE 1 15 2 25 3 35 4 45 5

n=365

Forras:

Varianciaanalizis eredménye: 8/a melléklet

A kisméretli szervezeteknél kapott eredmények esetében a két legmagasabb mindsitést kapott
kommunikécids forma megegyezik a kozépméretii szervezetekével. Ugyanakkor eldtérbe kertilt
a nem hivatalos beszélgetés jelentdsége, ami a harmadik legmagasabb mindsitést kapta. Miutan
ezek a szervezetek 50 fonél kevesebb l1étszammal birnak, nem meglepd, hogy eredményesebb
egy kotetlenebb, nem formalis beszélgetés, szemben egy olyan szervezettel, ahol tobben

dolgoznak és nem biztos, hogy a vezetok mindenkit személyesen ismernek. Ezt kdvetden az
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értekezletet tartottak hatékonynak, és a rangsorban csak a 6tddik helyen jelenik meg a targyalas,
szemben a tobbi szervezeti mérettel, ahol ez elékeldbb helyeken szerepel. A 10 fonél kevesebb
alkalmazottat foglalkoztatd szervezetek vezetdi atlagban magasabb pontszammal értékelték
a megadott tényezdket, mind a tobbi valaszad6. A leghatékonyabb kommunikécioés forméanak
a targyalast itélték, majd az ezt kovetd mindsitések értéke megegyezik harom tényezd
megitélésénél. Négy feletti az atlagértéke az utasitdsnak, valamint a hivatalos és nem hivatalos
beszélgetésnek is. Az lizemmérettdl fliggetleniil minden csoportban a legkevésbé hatékonynak
a korlevelet és a hirdetményt tartottak.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a vallalati és a valaszadok jellemzodi befolyasoljak
a kommunikdcios formak megitélését. Ha megnézziik a felsorolt kommunikaciés formakat,
megallapithatjuk, hogy a szobeli kommunikaciés formak meghatdrozd szerepet jatszanak
a vizsgalt szervezetek életében, ami egybeesik az altaldnos vizsgalatoknal kapott eredményekkel.
Az elemzések alapjan a leghatékonyabb kommunikdciés forma az utasitds, a hivatalos
beszélgetés €s a targyalas, a legkevésbé a hirdetmény ¢€s a korlevél.

A kommunikdciés formdk gyakorisagdra vonatkoz6 vizsgalatok eredményeit mutatja
a 39. dbra. A leggyakoribb kommunikacidés forma a nem hivatalos beszélgetés, ami kozel
70%-ban naponta, illetve naponta tobbszor fordul eld. Ezt koveti a hivatalos beszélgetés, ami
tobb mint 40%-ban fordul elé naponta, illetve naponta tobbszdr. Az utasitasok szintén gyakoriak

a vezetok mindennapi munkdja soran, 10%-ban naponta tobbszor, 23%-ban naponta adnak ki

valamilven ielleoil ntacitdenkat

targyalas

nem hivatalos beszélgetés

hivatalos beszélgetés

értekezlet

utasitas

korlevél

hirdetmény

I I I I I I I I I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
O alkalomszeriien M havonta O hetente O naponta M naponta t6bbszor
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Ertekezleteket leginkabb hetente tartanak (37,4%), de magas az ardnya az alkalomszeriien tartott
értekezleteknek 1s (28,8%). Aranyait tekintve havi szinten az értekezletek gyakorisaga
a legmagasabb a tobbi kommunikacios formahoz viszonyitva.

Targyalasokon altaldban alkalomszerlien vesznek részt a vezetdk, de ez nem meglepd, mivel ez
a kommunikécios forma a legtobb szervezetnél nem mindennapos. Ugyanakkor vannak olyan
vallalatok, ahol naponta (3,1%), vagy naponta tobbszor (15,4%) is targyaldsra keriil sor.
A legkevésbé gyakori kommunikacios formdk a hirdetmény és a korlevél, ezek tobb mint
70%-ban csak alkalomszertien fordulnak eld.

A vizsgalatok eredménye szerint a kommunikaciés formak hatékonysaga és gyakorisaga
0sszhangban van egymassal, vagyis a leghatékonyabb kommunikécids formak, amelyek szdbeli
kommunikéciora alapulnak ugyanazok, mint amelyek alkalmazdsa a leggyakoribban
a szervezeteknél. Mig az irasbeli kommunikéacios formak alkalomszerlien jellemzbek, ezek

a vezetdi mindsitések szerint kevésbé hatékonyak.

4.2.2.3 Ertekezlet vizsgdlatok

Az értekezlet vizsgalatok alapjat az altalanos vizsgalatok sordn feldolgozott vezetési interjuk
eredménye képezte, miszerint az egyik leghatékonyabb kommunikéciés forma az értekezlet.
Ebbdl a vizsgalati eredménybdl kiindulva feltételeztem, hogy az értekezletek a szervezetek
kommunikécidjadban is meghatdrozd fontossagu szerepet jatszanak ¢és ennek megfelelden
a szervezeti kommunikacids vizsgdlatokban részletes felvételezést végeztem erre vonatkozoan.
Az értekezlet vizsgalatok soran tajékoztatdst kapunk arr6l, hogyan tartjdk a vizsgalt
szervezetekben az értekezleteket, az egyes vezetOk havonta mennyi idot toltenek ezen
tevékenységgel. Milyen jellegli értekezleteket tartanak, illetve milyeneken kotelezd részt
venniiik. Célom volt vizsgalni azt is, hogy vezetdi szintenként milyen eltérések tapasztalhatok.
Vizsgaltam, hogy milyen tényez6k befolyasoljdk egy értekezlet Ilebonyolitasanak
eredményességét, illetve eredménytelenségét.

FRANK (1990) szerint ,,az ¢let tul rovid ahhoz, hogy idOnként hossza, eredménytelen
értekezletekre pocsékoljuk”. Ebbdl kiindulva fontosnak tartottam, azt a kérdést, hogy az 4ltalam
vizsgalt szervezetek vezetdi munkdjuk soran mennyi idot forditanak értekezletekre. A 40. abra
havi 0sszesitésben mutatja a vizsgalat eredményeit. A megkérdezett vezetok 22%-a mindossze
havi egy-két és 22%-a havonta kett6-6t orat tolt el értekezleten. A vizsgalati eredmény szerint
azonban 29%-a atlagban 0t-tiz 6rat tolt el havonta értekezleteken. MANKINS (2004) kutatasai
szerint egy tipikus szervezetben havonta harom orat toltenek el csak stratégia értekezleten.

Osszességében elmondhatd, hogy a megkérdezettek tobb mint 70%-a kevesebb, mint tiz orat tolt
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havonta értekezleten, vagyis heti szinten atlag kevesebb, mint 2,5 6rat. Ez azt jelenti, hogy heti

munkaidejének kevesebb, mint 6%-4t.

O 1-2 orat
50, S 2% 22% W 2-5 orat
[0 5-10 orat

O 10-15 orat

M 15-20 orat

B 20 6ranal tobbet
M ismeretlen
Forras: Saj n =365
Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt mezdgazdasagi szervezetek vezetdi az altalam
feltételezett 1donél lényegesen kevesebbet toltenek értekezleten. Az eredmények magyardzata
a kommunikaciés formak értékelésére vezethetd vissza, miszerint az utasitas, a hivatalos
beszélgetés és a targyalas hatékonyabb, mint az értekezlet. Ugyanakkor a megkérdezett vezetok
12%-a tiz-tizendt orat, 8%-a husz o6ranal tobb idot tolt értekezleteken. Ez utdbbi azt jelenti, hogy
a vezetO kozel heti négy orat, azaz fél munkanapjat tolti el értekezleten, ami heti munkaidejének

10%-a.

20 oranal tobbet

15-20 orat

10-15 orat

5-10 orat

2-5 Orat

10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90% 100%

O als6 szntii vezetd B kdzEp szintll vezetd O fels6é szinth vezetd
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Megvizsgaltam, hogy a kiilonb6zé szintli vezetok munkdjuk sordn mennyi id6ét toltenek
értekezleten, illetve milyen eltérések tapasztalhatok vezetdi szintenként (41. dbra). Az abra
eredményei azt szemléltetik egy-egy id6tartamon beliil, milyen ardnyban jelennek meg
a kiillonbozo szintli vezetdk valaszai. Az eredmények alapjan elmondhato, hogy az alsészintii
vezetdk tobb mint 70%-a kevesebb, mint 6t 6rat, tobb mint egyotdde atlag 6t-tiz orat tolt havonta
értekezleten. A kozépszintli vezetdk esetében ez 90%, ami kevesebb, mint 15 6ra. Ezek
a vezet6k folyamatosan tartanak munka eligazitdsokat, munkabeszamoldkat, melyek sokszor
idoigényesek. A felsészintli vezetok tobb mint 40%-anal ez az id6 15 6rénal tobb. Ennek az az
oka, hogy 6k adjék 4t a legfontosabb informacidkat a kozépvezetoknek, akiknek feladatkorébe
tartozik a szervezés, eligazitas, majd a visszajelzés a kozvetleniil felettiik allo vezetoknek.

Az eredmények alapjan tehat megallapithato, hogy minél feljebb haladunk a vezet6i piramison,
annal tobb 1d6t tolt egy vezetd értekezleten. Az alsobb szintli vezetdk elsdsorban operativ
feladatokat latnak el ¢és a beszdmolok els6sorban a mindennapi munkafolyamatokkal
kapcsolatosak. Ezzel szemben a felsObb szintli vezetdk stratégiai dontéseket hoznak és az
alternativak szdmbavételéhez, mérlegeléséhez, a vallalat szempontjabol meghatirozd dontések
meghozataldhoz tobb id6 kell.

Vizsgalataim soran arra is valaszt kerestem, hogy milyen értekezletek a meghatarozdak
a szervezetek életében és azok milyen gyakorisagtiak (42. dbra). Az eredmények alapjan

elmondhat6, hogy a megkérdezett vezetok 61,9%-a naponta tart munka eligazits jellegli

naponta

hetente

havonta

30,4% 81,3%

alkalomszeriien

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90%  100%
B Munka eligazitas O Vezetoi értekezlet O Kampany értekezlet

n=365

0 vizsgalatok eredményeinek, aminek két oka lehet. A kérddiv

kitoltése eldtt tartott utmutatdsok és fogalmi tisztdzasok ellenére a legtobb vezeté a munka
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eligazitasokat nem értekezletként, hanem hivatalos beszélgetésként, utasitasként fogja fel. Ezért
amikor arr6l kérdeztiik, hogy mennyi id6t tolt havonta értekezleten, elsdsorban a vezetdi
értekezletekre gondolt. A munka-eligazitas a mezdgazdasagi munkafolyamatok szervezésének,
iranyitasanak hagyoméanyos kommunikéciés formdja, ami a jelenlegi vezetdi — irdnyitasi
gyakorlatban is meghatdrozd fontossagu. A vezetdi értekezletek kozel hasonld aranyban
jellemzék  hetente, havonta, illetve alkalomszerien. A  kampany ¢értekezletek
a mindennapi munka folyaman kevésbé jellemzdek, csak alkalomszertien alkalmazzak Sket.

A gyakorisdg vizsgalatok soran tijékozodtam, hogy milyen értekezleteken kotelezd
a vezetOknek részt venni, illetve van-e eltérés a tartott értekezletek és a kotelezd értekezletek
aranya kozott (43. abra). Az eredmények azt mutatjak, hogy a valaszadok tobb mint felének
naponta kotelezé munka eligazitdson részt venni, egynegyediiknek hetente. Vezetdi értekezleten

leginkabb hetente kell részt venniiik (40,6%), de jellemzé még a havonta (22,6%), illetve az

alakalomszertien 6sszehivott értekezlet is. Vagyis a vezetdi értekezletek ritkabbak, mint a munka

e];n-rxr-n'ft;or\]f K armnbdnyr Artal-amatalr Accorahixrdcbdra all-alamczoma =%

naponta

hetente
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15,7% 80,6% '
]
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0% 10%  20% 30%  40% 50%  60% 70%  80% 90%  100%

l Munka eligazitas O Vezetdi értekezlet O Kampany értekezlet
02-2005 n =365
Az értekezletek eredményességét, illetve eredménytelenségét szamos tényezd befolydsolja, ezek
koziil a kérdéiven hetet emeltem ki (44. abra). Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy az
eredményességben jatszott szerep mindsitésekor magasabb atlagértékek sziilettek, mint az
eredménytelenség vizsgalatanal. Az eredményességet leginkabb a targyilagossag és tényszertiség
hatarozza meg. Nagyon fontos, hogy az értekezleten minden téma pontos tényekkel, adatokkal

legyen alatdmasztva, mert csak igy lehet annak kimenetele sikeres. Szintén négy feletti

mindsitést kapott az el6készités, majd ezt kdveti a napirend aktualitdsa, a résztvevok kore,
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valamint a levezetés hatékonysaga. Ez utobbi azért is fontos, mert tigyelni kell arra, hogy minden
napirendi pontot megtargyaljanak, valamint, hogy a résztvevok ne térjenek el a targytol. Az
eredményességet legkevésbé az idOtartam és az értekezletrdl késziilt irasbeli feljegyzések
befolyasoljak. A feljegyzések, dokumentaciok nagyban eldsegithetik, idoben rovidithetik, ezaltal
eredményesebbé tehetik egy kovetkezd értekezlet sikerét. Az iddtartam nagyon fontos, mivel
minden értekezlet idot von el mds fontos vezetdi feladattél. Véleményem szerint ennek
a tényezOnek eldrébb kellene szerepelni a sorrendben, mivel a legtobb vezetd idéhiannyal kiizd,

vagyis

44 ab.

K/3 értekezletrdl késziilt irasbeli feljegyzések

K/3 napirend aktualitasa

K/3 targyilagossag, tényszerliség

K/3 levelezés hatékonysaga

K/3 érintettség (résztvevok kore)

K/3 id6tartam

K/3 elokészités

1 1 1 1 1
00 05 1,0 1,5 20 25 30 35 40 45 50

Bl credményességben jatszott szerep [ eredménytelenségben jatszott szerep

Forras!| n=365

Variand

A vizsgalati eredmények aldtdmasztjdk BERDE (2003) nagyobb méretli mezdgazdasagi
szervezetek vezetdi kdrében végzett vizsgalataink eredményét, miszerint a megkérdezett vezetok
az ¢értekezlet hatékonysagat befolyasold tényezék koziil az értekezletrdl késziilt irasbeli
feljegyzést az utolsoé helyre soroltdk. Legfontosabbnak a targyilagossagot tartottdk, majd ezutan
kovetkezett az el6készités és azonos hatdsunak mindsitették az érintettséget ¢és a levezetés
hatékonysagat.

Az eredménytelenség legfobb okozoja Osszes atlagban az eldkészités, a sorrendben ezt kdveti
a levezetés hatékonysaga. A mindsitések atlagértéke viszonylag homogén, egyik tényezo értéke
se éri el a 3,5-0t. A legkevésbé befolydsold tényezOk ugyanazok, mint amelyek az
eredményességnél voltak.

Osszességében elmondhatd, hogy azon tényezOk megléte, melyek nagy szerepet jatszanak az

eredményességben (targyilagossag, elokészités, levezetés hatékonysaga, érintettség), hianyuk
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okozhat eredménytelenséget, ezért mindkét mindsités esetében ugyanazok a tényezok keriiltek

elorébb a sorrendben.

4.2.2.4 A szervezeti kommunikdciot befolydsolo tényezok vizsgadlata

A szervezeti kommunikacidé kutatisa sordn olyan elemzéseket is végeztem, melyekben azt
vizsgéltam, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek leginkabb akadalyozzdk, vagy éppen
tamogatjdk az eredményes szervezeti kommunikédciot. Vizsgaltam tovabba, hogy
a kommunikaci6 eredményességében mely tényezok a meghatarozoak.
Az akaddlyozo tényezOk mindsitésének eredményeit mutatja a /4. tdblazat. Elmondhatd, hogy
a mindsitések atlagértéke nem til magas, atlagban harom és négy kozotti. Ez nem feltétlentil
csak azt jelenti, hogy nincsenek, vagy kevésbé vannak jelen a vizsgalt szervezetekben az
akadalyoz6 tényezOk, hanem azt is, hogy a valaszadok nem szeretnék sajat szervezetiik
kommunikéciojat negativan bedllitani. A sorrendben az elsd helyen az informacidhidny szerepel,
ez az egyetlen tényez0, ami négy feletti atlagmindsitést kapott. Masodik helyen a bizalmatlansag
¢s eloitéletek tényezo szerepel. Komoly akadalyozé tényezo az informacio visszatartasa is.

14. tablazat

A kommunikaciot akadalyozo6 tényezok mindsitése

Osszes dtlag | Osszes dtlag
Akadalyozo tényezok pontszam sorrend
K/4 bizalmatlansag ¢€s elditéletek 3,805 2
K/4 id6hidny 3,591 4
K/4 informacidhiany 4,039 1
K/4 informacidébdség 2,983 10
K/4 statuszbeli kiilonbségek 3,036 9
K/4 hataskorok tisztazatlansaga 3,642 3
K/4 megfeleld technika hidnya 3,414 5
K/4 szervezeten beliil kijelolt hivatalos kommunikacios utak merevsége 3,270 7
K/4 informalis kommunikacié pl.: pletyka zavard hatdsa 3,162 8
K/4 a fogad6 partner iskoldzottsaga, személyisége 3,328 6
Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005 n=365; SZD,s5,,=0,40 ; p=0,00

A hataskorok tisztazatlansdga és az id6hiany mindsitése még jelentésnek mondhatd, értékiik
3,5 feletti. A rangsorban a kovetkezd helyen a megfeleld technika hidnya szerepel.
A szamitastechnikai hattér mara elengedhetetlenné valt a szervezetek mitkodésénél. Bar vannak
bizonyos feladatok, amelyek papiralapti munkavégzést igényelnek, de egyre tobb munkafeladatot
latnak el szamitogép segitségével. Ezéltal nd az adatok megbizhatdsaga is, ezért is jelenthet
problémat, ha valami elromlik, vagy nincs ra keret. Az ezt kovetd tényezOk mindsitései

viszonylag homogének. A kommunikaciot legkevésbé az informacidbdség akadalyozza.
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A kommunikaciot nehezitd tényezok vizsgalata esetében is végeztem részletezd vizsgalatokat
a csoportképzd ismérvek alapjan. A vezetdi szintenként végzett elemzések kisebb eltéréseket
mutatnak (45. abra). Az els6 két helyen szerepld tényezd sorrendbeli megitélésében egyetértés
mutatkozik. Mindhdrom véalaszad6é csoport az informdacidhidnyt mindsitette a legmagasabb
értékkel, majd a bizalmatlansag és eloitéletek tényezot. Az ezt kdvetd sorrendben eltérések
vannak. Az alsészintli vezetok az idOhianyt soroltak a harmadik helyre. A kozép- és felsdszintli

vezetok szdmadra a hataskorok tisztdzatlansaga okozza a kovetkezd legnagyobb problémat. Az

alsoszintli vezetdk szerint a kommunikacié eredményességét legkevésbé az informacidbdség €s

az i1
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K/4 statuszbeli kiillonbségek

K/4 informaciobdség

K/4 informaciohiany
K/4 id6hiany
K/4 bizalmatlansag €s elditéletek
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Ha megvizsgaljuk az egyes tényezok mindsitéseit megallapithatd, hogy az informéciobdség,
a statuszbeli kiillonbségek, a megfeleld technika hidnya és a fogadd partner hatdsanak megitélése
az alsoszintli vezetoknél a legmagasabb. A kozépvezetok értékelésében kiemelkedd:
a bizalmatlansag és elditéletek, az informdacidhidny, a hataskorok tisztdzatlansdga, valamint
a hivatalos kommunikaciés utak merevsége. A felsdvezetdk mindsitése a legmagasabb az
informalis kommunikacié megitélésénél.

Osszehasonlitva az eredményeket az altalanos vizsgalatok eredményeivel megallapithato, hogy

a mindsitések sorrendje hasonlo, illetve bizonyos tényezoknél megegyezik. Az altalanos
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vizsgalatoknal a legmagasabb mindsitést az informacidhiany kapta, tehat leggyakoribb
kommunikécids problémat ez a tényezd okozza, akarcsak a szervezeti kommunikacids
kérdoiveknél, valamint mindkét esetben a valaszaddo vezetOk szerint a kommunikaciot
legkevésbé a statuszbeli kiillonbségek, valamint az informaciobdség neheziti.
A kommunikaciét tdmogatd tényezok vizsgalatanak eredményeit mutatja a 15. tablazat. Az
atlagmindsitések ebben az esetben is homogénnek mondhatdk €s nem til magasak. A valaszadok
szerint az eredményes kommunikéciot leginkdbb tdmogatd tényezd a visszacsatolds ¢&s
a megfeleld technika biztositasa.

15. tablazat

A kommunikaciot tamogato tényezok mindésitése

Osszes dtlag | Osszes dtlag
Tamogato tényezok pontszam sorrend
K/5 empatia 3,881 3
K/5 visszacsatolas 3,981 1
K/5 érdekvédelem, mint visszajelzés 3,439 7
K/5 parhuzamos, tobbcsatornas kommunikacid 3,656 4
K/5 szervezeti struktura (formalis csatornak, hivatalos
kommunikécid) 3,641 5
K/5 megfelel6 technika biztositasa 3,946 2
K/5 a fogad6 partner iskoldzottsaga, személyisége 3,524 6

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005 n =365, SZD,s5,,=0,38 ; p=0,00

Az empatikus képesség megléte szintén fontos a kommunikacié szempontjabol, illetve bizonyos
kérdések, problémak tolmacsolasdnal elényds, ha a vezetd rendelkezik ezzel a tulajdonsaggal.
A parhuzamos, tobbcsatornas kommunikéci6 azért is lehet fontos egy szervezeten beliil, mert az
azonos informaciét tartalmazo iizenetek uwjra és Ujra megerGsithetik egymast, illetve
tisztdzodhatnak lehetséges félreértések, amelyeket minden iizenetben eléfordulhatnak. Egy jol
megvalasztott, a vallalat tevékenységének megfeleld szervezeti struktira szintén segitheti a gyors
¢s hatékony kommunikéciot. A fogad6 partner iskoldzottsagat tartjdk az egyik legkevésbé
befolyasold tényezdnek, melynek megitélésében az is szerepet jatszhat, hogy minden munkakor
igényel bizonyos képzettséget, ami sziikséges a munka megfeleld elvégzéséhez. A legkevésbé az
érdekvédelem segiti a kommunikaciot, aminek az lehet az oka, hogy a valaszado szervezetek
kozott kevés a nagyvallalat, ahol miikodik az érdekvédelem.

Az iskolai végzettség szerinti részletezd vizsgalatok eredményeit a 46. dabra szemlélteti.
A mindsitések rangsorara elmondhatd, hogy nagy hasonldsagokat mutat. A koézépfoku
végzettséggel rendelkezOk szerint, akik elsdsorban alsdszintli vezetdk, a kommunikacid
eredményességét leginkabb az empdtia tdmogatja. A sorrendben ezt koveti a parhuzamos,

tobbcsatornas kommunikacio, valamint a visszacsatolas.
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46.

K/5 a fogado partner iskolazottsaga, személyisége

K/5 megfeleld technika biztositasa

K/5 szervezeti struktura

K/5 parhuzamos, tobbcsatornas kommunikécid

K/5 érdekvédelem, mint visszajelzés

K/5 visszacsatolas

K/5 empatia

! e \ \ —
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5,0

O kozépfoka B fels6foku foiskolai [ fels6foka egyetemi

Forr n=365

A felséfoku végzettséggel rendelkezOk ugyanazokat a tényezoket mindsitették a harom
legmagasabb értékkel, csak eltérdé sorrendben. A fOiskolai végzettségli vezetOk az empatia utan
a visszacsatolas ¢és a megfeleld technika biztositasat jelolték meg. Az egyetemi végzettségliek
elsd helyre soroltdk a technikai hattér meglétét, majd ezt kdveti a visszacsatolds és az empatia.
A tényezok mindsitéseirdl elmondhato, hogy a kdzépvezetoknél a legmagasabb a tobbcsatornas
kommunikécid és a fogadd partner tulajdonsdgainak a megitélése. A kommunikécidt tamogato
tényezok koziil a foiskolai vezetdk értékelték a legnagyobb pontszdmmal az empatiat, az
érdekvédelmet, a szervezeti struktirat és a megfeleld technika biztositasat. A visszacsatolast
a fels6szintli vezetok mindsitették a legfontosabbnak.

A kommunikaciot befolydsold tényezOk vizsgalati eredményei alapjan az eredményes
kommunikécidt leginkébb a bizalmatlansag és elditélet, illetve az informacidhiany akadalyozza.

A tamogatd tényezok kozott az empatia, a visszacsatolds és a megfeleld technika szerepe

kiemelkedo.
4.2.2.5 Informadcios vizsgalatok

Az informacids vizsgalatok soran kerestem valaszt arra, hogy milyen informacioforrasokat

vesznek igénybe a szervezetek vezetdi a megfeleld informacidellatishoz, illetve milyen

122



informaciokra van leginkabb sziikségiik a mindennapi munkajuk sordn. Az informacioforrasok
mindsitésének eredményeit mutatja a /6. tablazat. A valaszadok a legfontosabbnak a vallalaton
beliili informaciokat tartjdk, ami érthetd, hiszen fontos, hogy a vezetdk jol informaltak legyenek
arr6l, hogy mi torténik a szervezetekben. Ezt kovetéen a szakmai kapcsolatokat tartjak
meghatarozonak, ugyanakkor a jogi szabalyozast is négy feletti értékkel mindsitették. Az ezt
kovetd tényezok atlag mindsitése homogén, minddssze néhany szdzad eltérést mutat.

16. tablazat

Informacioforrasok minositése

Osszes dtlag | Osszes dtlag
Informadcio forrdasok pontszam sorrend
K/7 torvények, rendeletek 4,089 3
K/7 vallalaton beliili informacio 4,275 1
K/7 vallalaton kiviili informacio 3,894 4
K/7 szakmai rendezvények (bemutatok, konferencidk) 3,867 6
K/7 szakmai kapcsolatok 4,214 2
K/7 média, sajto 3,349 9
K/7 barati kapcsolatok 3,885 5
K/7 képzés, tanfolyam 3,803 7
K/7 Internet 3,614 8

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005 n =365, SZD,s50,=0,37 ; p=0,00

A vallalaton kivili informacidszerzést kozel azonos értékkel minositették, mint a barati
kapcsolatok, valamint a képzések, tanfolyamok jelentdségét. Az egyik legalacsonyabb mindsitést
az internet hasznalata kapta, és igy a sorrendben az utolsé el6tti helyre keriilt, de az atlagérték
igy is 3,5 feletti, tehat nem mindsithetd jelentéktelennek.

A csoportképzd ismérvek szerint alapjan is elvégeztem a részletezd vizsgalatokat. A vezetoi
szintenkénti eredmények azt mutatjak, hogy az alsészintii vezetok kevésbé itélték jelentdsnek
a megadott tényezOket, szemben a felsdvezetdkkel (47. dbra). Az alsoszintli vezetdk a vallalton
beliili informacié €és a torvények, rendeletek szerepét mindsitették a legmagasabb értékkel.
A kozépszintli vezetdk a vallalaton beliili informacidk mellett, szakmai kapcsolatok révén
szerzik meg a szilikséges informdaciokat, de jelentés mindsitést kapott a vallalaton kiviili
informécio és a szakmai rendezvény is. A felsdszintli vezetoknél a legmagasabb mindsitést
szintén a vallalton beliili informécio kapta, de kiemelkedd a torvények, rendeletek jelentdsége,
ugyanakkor a szakmai kapcsolatok mellett el6térbe kertil a barati kapcsolatok szerepe.

Ha 0Osszehasonlitjuk az egyes tényezOk szintenkénti értékeléseit, megdallapithatd, hogy
informécioszerzés szempontjabol a felsdszintli vezetdk értékelték a legmagasabbra a torvények,
rendeletek, a szakmai ¢és barati kapcsolatok, valamint az internet szerepét. A tobbi

informacioforras megitélése a kozépszintii vezetoknél magasabb.
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K/7 Internet

K/7 képzés, tanfolyam

K/7 barati kapcsolatok

K/7 média, sajtd

K/7 szakmai kapcsolatok

K/7 szakmai rendezvények

K /7 vallalaton kiviili informacio
K /7 vallalaton beliili informacio

K/7 térvények, rendeletek

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

O alsoszintti vezetd B kozEpszintli vezetd [ fels6szintii vezetd

Forras n=365

Az altalanos vizsgalatok Osszes atlag pontszam eredményeivel Osszehasonlitva a szervezeti
kommunikéciés kérddiv adatait elmondhatd, hogy mindkét esetben leggyakrabban szakmai
kapcsolatok révén szereznek informéciot a megkérdezett vezetdk. A tényezdk mindsitései kozott
minimalis az eltérés. A legalacsonyabb mindsitést mindkét esetben a napi sajtd és a média kapta.
Az informéciok tartalmara vonatkozd mindsitések eredményeit a /7. tablazat szemlélteti. Az
eredmények alapjan elmondhatd, hogy magas atlagértékeket, két tényezotdl eltekintve négy
feletti eredményeket kaptam. A vezetdk szdmara a legfontosabb informaciot a termelési adatok
megszerzése jelenti, majd ezt koveti a pénziigyi informaciok fontossaga. Ezek alapvetd
informaciok ¢€s a vallalat belsé informacidellatasahoz tartoznak.

17. tablazat

Az informaciok mindsitése

Osszes dtlag Osszes dtlag

Informadciok pontszam sorrend

K/8 termelési adatok 4,393 1
K/8 technolodgiai, technikai informacidk 4,170 4
K/8 pénziigyi adatok 4,197 2
K/8 piaci informéciok 4,192 3
K/8 ar informaciok 4,148 5
K/8 személyi informaciok 3,864 6
K/8 pletyka 1,932 7

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005 n =365, SZD,s5,,=0,76 ; p=0,01
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Ez az eredmény alatamasztja az informacioforrasok mindsitésénél kapott eredményt, miszerint a
vallalaton beliili informacioszerzés a meghataroz6 a vezetok mindennapi munkaja soran. Majd
ezt koveti a piaci informacidk begylijtése, ami kiilsé informacidszerzést jelent. A technikai,
technologiai informéaciok megszerzése kiilsd és belsé forrasbol is lehetséges. Legkevésbé
a személyi informdciokra és az aktualis pletykakra érzékenyek a megkérdezett szervezetek
vezetoi.

Az 0Osszesitd vizsgalatok mellett a csoportképzd ismérvek alapjan elvégeztem a részletezd
elemzéseket. A szervezeti méretek alapjan végzett elemzésekben eltérések tapasztalhatok
(48. abra). A 10 f6nél kevesebb dolgozdt foglalkoztatd szervezetek vezetdi leginkabb a piaci
viszonyokkal, az arral kapcsolatos adatok irant érdeklédnek. A kis- és nagyméretli
szervezeteknél a termelési adatok és a pénziigyi informacidk szerepe a meghatarozd. A
kozépméretli szervezetek vezetdi szerint a termelési adatok mellett a technoldgiai, technikai

informéaciok jelentdsek.

K/8 pletyka :

K/8 személyi nformaciok
K/8 ar mformaciok

K/8 piaci informaciok

K/8 pénziigyi adatok

K/8 technologiai, technikai informaciok

K/8 termelési adatok ﬁ
00 05 10 15 20 25 30 35 4045 50

m Mikro (1-9) W Kis (10-50) 0 K8z&p (51-249) 01 Nagy (250<)

Forras n=365

Ha megfigyeljiik az egyes tényezok mindsitéseit, elmondhato, hogy a 10-50 f6t foglalkoztato
szervezetek vezetéi mindsitették a legmagasabb értékkel a termelési €és pénziigyi adatok
fontossagat, a tobbi tényezd megitélése a mikro-méretli szervezetek vezetdinél a legmagasabb.
Uzemmérettdl fiiggetleniil valamennyi valaszadd a pletykak jelentdségét és a személyi

informéaciokat értékelte a legalacsonyabb pontszdmmal.
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Az eredmények alapjan a vallalati és a valaszadok jellemzdi befolyasoljak az informacidforrasok
¢s informdciok megitélését. A megfeleld6 informacioellatdshoz leginkdbb a szakmai
kapcsolatokat veszik igénybe a megkérdezett vezetdk, €s a termelési, piaci, pénziigyi adatok irant

érdeklddnek.

4.2.2.6 A szervezeti kommunikdcios kérdoivek fokomponens- és klaszterelemzése

A szervezeti kommunikacios kérddivek feldolgozasakor a 66 valtozobol 26 komponens, az
altalanos adatlapon talalhatd gyakorisagi kérdésekkel egybevéve a 88 valtozobol 34 komponens
késziilt, ami az adatok harmadoldsat jelenti, mikozben a megdrzott informacidmennyiség
atlagosan 66% koriili. Azok a valtozok keriiltek egy komponensbe, amelyek leginkdbb
Osszetartoznak hasonld varianciajuk alapjan.

Mivel nagyon sok kérdés volt, ezért a fékomponensekre hajtottam végre a varianciaeclemzést, €s
aztan ellendriztem, hogy a fékomponenseken taldlhatd valtozokra kiilon-kiilon végrehajtva az
elemzést, ugyanugy kiilonbségek mutatkoznak-e. Az esetek tobbségében nem volt kiilonbség. Az
esetleges eltéréseket kiilon kiemelem, tehét lesznek olyan komponensek, ahol minden valtozé
mentén kiilonbségek adodnak, kivéve egy-két valtozot.

A 34 fékomponens bemutatdsa egy tablazatban attekinthetetlen, ezért hdrom részre bontottam ¢és
igy mutatom be a fékomponenseket, és a csoportképzd ismérvek szerinti elemzések eredményeit
is tablazatonként kozlom. Az altalanos adatgyljto (jelolése a tablazatban: A) harmadik része az
értekezlettartasi szokasokra, kommunikacios feladatokra, valamint kommunikacidos formak
alkalmazasira kérdez ra, amelyek alapjan gyakorisdgvizsgéalatokat végeztem. A felsorolt
tényezOk a foékomponens-analizis soran az 1-8. fékomponensbe keriiltek (/8. tablazat). Az
elemzés alapjan az elsé nyolc komponensbe sorolt valtozok kozotti dsszefiiggésekre az alabbi
megallapitasok tehetdk:

A miikodési forma alapjan harom fékomponens esetében az Gsszes valtozo mentén kiilonbségek
mutatkoztak. Ide sorolhato az 1. fékomponens (szignifikancia szint: 0,000), a 4. fékomponens
(szig: 0,001) és a 8. fokomponens (szig: 0,028).

A beosztas szerinti elemzések eltérést mutattak ki az 0sszes valtozora az 1. (szig: 0,000) és
a 4. fokomponens (0,000) esetében. A 2. fokomponens valtozéi koziil a munkafeladat
végrehajtasat befolydsolja a munkaértekezleteken vald részvétel gyakorisdga (szig: 0,000).
A 7. komponens valtozoi kozott kiilonbségek mutatkoznak, kivéve a nem hivatalos beszélgetés
megitélését (szig: 0,050). Ez azt jelenti, hogy a hivatalos beszélgetés gyakorisaganak megitélése

Osszefiiggésben van a targyalas gyakorisaganak megitélésével.
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18. tablazat

Fékomponens-analizis az altalanos adatgyiijto tényezoire

Megnevezés Fokomponensek
(T2 5 WS o s

IA/S vezet6i értekezleten vesz részt  |,844
IA/4 vezetOi értekezletet tart ,749
IA/7 értekezlet ,690
A/3 mennyi id6t tolt értekezleten ,586
IA/4 munkaértekezletet tart ,893
IA/5 munkaértekezleten vesz részt ,873
IA/6 munka feladat kiadas ,629
A/6 munka feladat végrehatjas ,482
A/6 technologia szervezés, utasitas ,825
A/6 személyi szervezéEsi utasitas , 798

7 korlevél ,819
7 hirdetmén ,809

A/5 kampanyértekezleten vesz részt ,819
A/4 kampanyértekezletet tart ,813
Forras: Sajat vizsgdlatok

A nemek szerinti értékelés esetében a 2. fokomponens (szig: 0,000) és a 3. fokomponens
(szig:0,003) valtozoi kozott mutathato ki kiilonbség. Az 1. komponens esetében csak két valtozo
mindsitése kdzott mutathato ki kiilonbség (szig: 0,050), ezek az értekezlet, mint kommunikécids
forma alkalmazéasanak gyakorisaga (A/7. kérdés) és az értekezleten havonta eltoltott orak szdma
(A/3. kérdés).

A végzettség szerinti vizsgalatok alapjan szignifikans eltérés mutathaté ki a 3. (szig: 0,021) és
a 4. fékomponens (szig: 0,000). Az 1. fékomponens valtozoi 0sszefliggésben vannak, ezek koziil
kivételt képez a vezetdi értekezleten vald részvétel (szig: 0,001). A korcsoportonkénti
vizsgéalatok soran a 4. fOkomponens valtozoi kozott mutathatd ki szignifikdns eltérés
(szig: 0,000), vagyis az utasitas alkalmazasa Osszefligg a beszdmolassal, illetve a jelentés adas
gyakorisagaval.

A 19. tablazat a 9-20. fékomponensbe sorolt valtozokat mutatja be. Ide tartoznak a szervezeti
kommunikécids kérdéiv elsé harom kérdés tényezdi koziil azok, amelyek Osszefiiggésben

vannak egymassal.
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19. tablazat

Fokomponens-analizis a szervezeti kommunikacios kérdoiv 1-3. kérdés tényezdire

Megnevezés Fokomponensek
9 12 [13] 14 Bl 16 | 17 JI8Y 19 [ 20
K/1 értekezlet ,755
IK/1 utasitas ,665
IK/1 targyalas ,617
IK/1 hivatalos beszélgetés ,597

K/2 utasito illetékessége ,825
K/2 utasitd beosztasa ,760
K/2 utasito stilusa ,828
K/2 szdbeliség , 767
K/2 egyértelmii és hatdrozott ,792
K/2 irasbelisé -,648

-,427
K/3 napirend aktualitasa * ,832
K/3 tériiilaiosséi * ,596 .
K/3 id6tartam ** 177
K/3 feljegyzések ** ,465
IK/3 érintettség * ,840

* eredményességben jatszott szerep  ** eredménytelenségben jatszott szerep

Forras: Sajat vizsgalatok

A csoportképz6 ismérvek alapjan a 9-20. fékomponensekre végrehajtott elemzés eredményei az
alabbiak:

A miikodési forma alapjan 6t fokomponens esetében is kiilonbségek mutatkoztak a komponens
valtozéi mentén. Ide tartoznak a 10. (szig: 0,000), a 12. (szig: 0,020), a 13. (szig: 0,050),
a 16. (szig: 0,050) és a 18. fokomponensbe (szig: 0,000) sorolt tényezOk, azaz az egyes
fokomponensekbe sorolt kommunikacidés tényez6k mindsitése egymassal Osszefiigg.
A nemenkénti elemzések szignifikans eltérést mutatnak a 11. fékomponens mentén (szig: 0,019),
azaz a nem hivatalos beszélgetés mindsitése Osszefiiggésben van a hivatalos beszélgetés
megitélésével. A beosztas alapjan a 15. komponensnél mutathato ki eltérés, de kivételt képez

a napirend aktualitasanak szerepe az eredménytelenségben (szig:0,000).
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A 20. tablazat szemlélteti a 21-34. fokomponensbe sorolt valtozokat. Ide tartoznak a szervezeti

kommunikécids kérdéiv maradék ot kérdésének tényezoi koziil azok, amelyek Osszefliggésben

vannak egymadssal. Példaul a kommunikaciét befolydsold tényezdk mindsitése egymassal

Osszefligg, valamint a parhuzamos, tobbcsatornas kommunikacié az érdekvédelemmel, vagy az

empatia a visszacsatolassal, illetve a piaci - ar - pénziligyi informaciok.

20. tablazat

Fokomponens-analizis a szervezeti kommunikacios kérdoiv 4-8. kérdés tényezdire

Megnevezés

K/4 id6hidny

23

24

25

Fokomponensek

28 20N 30

31‘

,781

K/4 informéciohiany

,679

K/4 fogadd partner személye

479

K/5 parhuzamos komm.

171

IK/5 érdekvédelem

, 716

K/5 empétia

,817

IK/5 visszacsatolas

175

-,587
6 Cetli lizenet ,691
6 vezetékes telefon ,637

Forras: Sajat vizsgdlatok

IK/7 barati kapcsolatok ,653
IK/7 szakmai kapcsolatok ,650
K/7 média, sajto ,598
IK/7 szakmai rendezvények ,919
IK/7 vall.beliili informacio ,878
K/7 vall. kiviili informacio , 744
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A csoportképzo ismérvek alapjan az emlitett fokomponensekre végrehajtott elemzés eredményei
a kovetkezok:

A miikddési forma alapjan négy fokomponensnél kiilonbségek mutatkoztak az Gsszes valtozo
mentén. Ide tartoznak a 24. (szig: 0,039), a 25. (szig: 0,001), a 27. (szig: 0,034) ¢és
a 32. fékomponensbe (szig: 0,002) sorolt tényezok.

Vezetéi szintenként a 32.-33. fékomponensbe sorolt Osszes valtozo: piaci - ar - pénziigyi
informéciok (szig: 0,000) és a technologiai - termelési informacidok (szig: 0,015) mentén
kiilonbségek mutatkoznak.

A végzettség alapjan harom fékomponens mutat kiilonbséget az 0Osszes valtozé mentén:
a piaci -ar - pénziigyi informaciok (32. fk., szig: 0,009), a tanfolyam, internet és a térvény, mint
informdcioforras megitélése (29. tk., szig: 0,040), valamint a 31. fékomponens tényezodi
a vallalaton beliili és kiviili informacio (szig: 0,086).

A variancia-analizis eredményei alapjan megallapithatd, hogy a legnagyobb eltérések a kérdések
jelentds részében a miikddési forma szerinti csoportositdsnal mutatkoztak.

Mindezek utan Ward-féle klaszterelemzést hajtottam végre az Osszes valtozora, ¢és
a komponensekre is. A két besorolds 60%-ban megegyezett a harom, illetve négy klaszteres
megoldasnal, a tobbinél joval alacsonyabb volt az atfedési arany. igy az utobbi megoldas mellett
dontottem, mivel ez tartalmazta azt a jellegzetesen elkiiloniil csoportot, amely végig jelen volt a
magasabb klaszterszamu megoldasokban is. Természetesen a fokomponensekkel megvalositott
adatredukcié informdciovesztéssel is jarhat, ezért az Osszes valtozo alapjan kialakitott
klasztereket fogadtam el, viszont a klaszterek d&brdzoldsdnal mar hasznéltam
a fOkomponenseket, mivel segitik a konnyebb attekintést. A terjedelmi korlatok miatt
a klaszterelemzés eredményeit a 9. mellékletben ismertetem részletesen. A vizsgalati
eredmények azt mutatjdk, hogy a 88 valtozobdl kialakitott 34 fékomponens koziil csak négyben
nem volt jelentds kiilonbség a klaszterek alapjan végrehajtott varianciaanalizis soran. Mindez azt
a tényt erdsiti meg, hogy a csoportok szerkezetének elemzésekor célszerlibb a fékomponenseket
haszndlni. A klaszterek megbizhatosaganak ellendrzése érdekében még legalabb egy
klasztermodszernek kozel ugyanezt az eredményt kell kihoznia. A ,,within-group linkage”
modszer altal kialakitott négy klaszter 70%-ban megegyezett a Ward moédszer kialakitotta
klaszterekkel, igy az eredményeket helytallonak tekinthetjiik.

A szervezeti kommunikdcios vizsgalatok soran kimutattam, hogy a kommunikdcios feladatokat
alapvetoen meghatarozza a vezetonek a szervezetben elfoglalt pozicidja. A rendelkezés és
ellenorzés, a beszamolas és beszamoltatas, a jelentés kérés és készités ardanyai vezetoi

szintenként eltéro modon alakulnak. A felsészintii vezetok kevesebb, mint fele annyi feladatot
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adnak ki alkalomszeriien, mint amennyit ellenoriznek. A kozépvezetok haromszor annyi munkat
adnak ki hetente, mint amennyit ellendriznek. Az eredmények alapjan havonta tobb mint kétszer
annyi beszamolas fordul el6, mint beszamoltatds. Ez az arany az also szintii vezetoknél
haromszoros. A jelentés készités és kérés gyakorisag aranyainal is eltérések tapasztalhatok.
Vezetoi szintenként elmondhato, hogy az alsoszintii vezetok havonta kétszer annyi jelentést
készitenek, mint amennyit kérnek. A kézép- és felsoszintii vezetok tobb jelentést kérnek, mint
amennyit készitenek.

A vizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a szervezeti kommunikdcioban elsosorban a szobeli
kommunikacios formdk a meghatarozoak, a megkérdezett vezetok ezeket mindsitették
a leghatékonyabbnak. A gyakorisagvizsgalatok eredményei alapjan a kommunikdcios formak
hatékonysaga és gyakorisaga oOsszhangban van egymdassal, vagyis a leghatékonyabb
kommunikacios formak, amelyek szobeli kommunikdciora alapulnak ugyanazok, mint amelyek
alkalmazasa a leggyakoribban a szervezeteknél.

A megkérdezett vezetok jelentos része kevesebb, mint tiz Ordt tolt havonta értekezleten. Az
aranyok vezetoi szintenkent eltéré modon alakulnak, minél feljebb haladunk a vezetoi piramison,
anndl tobb idot tolt egy vezeto értekezleten.

A kommunikaciot befolyasolo tényezok vizsgalati eredményei alapjan az eredményes
kommunikaciot leginkabb a bizalmatlansag, elditélet és az informaciohiany akadalyozza.
A tamogato tényezok kézott az empadtia, a visszacsatolds és a megfelelo technika szerepe
kiemelkedo. Az informacios vizsgalatok eredményei szerint a megfeleld informdcioellatishoz
leginkabb a szakmai kapcsolatokat veszik igénybe a megkérdezett vezetok, és a termelési, piaci,

pénziigyi adatok irant érdeklodnek.

4.2.3 A vezet6i kommunikacio vizsgalata

A vezetdi kommunikacidt, mint a szervezeti kommunikéicido elemét, kiilon vizsgalatokban
elemeztem. Arra kerestem vdlaszt, hogy a vizsgalt vezeték munkajaban milyen jelentdsége,
szerepe van a kommunikacionak, az egyes kommunikaciés moédok milyen id6értékkel jelennek
meg a vezetdl munkdban. A vizsgélatok két részbdl alltak. Egyrészt tényleges idofelvételezéssel
mértem az egyes kommunikicios modokra forditott idéértékeket. Ezeket a vizsgdlatokat
,a kommunikacié idéérték elemzésének” neveztem el. Masrészt a vezetdi kommunikacio
tényleges tartalméanak elemzése alapjan beazonositottam, hogy az adott interakcid milyen
vezetési feladatok megvalodsitasara iranyult. Ezek az ugynevezett ,,interakcio vizsgalatok™. Az

elemzésekben két csoportra bontva kiilon vizsgaltam az elsé szamu vezetdk ¢és a beosztott
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vezetok kommunikaciojat. Az elsé szamu vezetoket Al, B1, C1, D1, E1, F1 jeloléssel lattam el,

a kozvetlen beosztott vezetdik A2, B2, C2, D2, E2, F2 jelolést kaptak.

4.2.3.1 A vezetoi kommunikdcio idoérték elemzése

Vizsgalataimnak az volt a célja, hogy megallapitsam, hogy az elsé szamu és a beosztott vezetok
kommunikécidjadban milyen kommunikacios modok, milyen idéértékkel vannak jelen, milyen
ezeknek az atlagos idéaranya. Célom volt tovabba annak vizsgélata is, hogy az eltérd vezetdi
szintek kommunikacidjaban milyen eltérések tapasztalhatoak. Ennek érdekében elemzéseket
végeztem az eltérd vezetdi szintek kommunikacids idoértékeinek Osszehasonlitd vizsgalata

alapjan.

4.2.3.1.1 Az elsé szamu vezetok kommunikdcidjanak idoérték elemzése

A felvételezések soran begyljtott idoértékeket kiilonbozé kommunikaciés modok alapjan
dolgoztam fel és értékeltem. A vizsgalt modokat a szakirodalomban leggyakrabban hasznalt és
elfogadott kommunikaciés fogalmak alapjan valasztottam ki. FErtelmezésem szerint
a kommunikicios moéd nem mads, mint az informécié ataddsdnak jol elkiilonithetd és jol
értelmezhetd sajatos emberi megnyilvanuldsa. Ilyenek a beszéd, az irds, a hallgatds, az
érdeklddés. Az irodalom a kommunikacioban értelmezi a kommunikacios modokat, csoportositja
azokat (FERCSIK ¢és RAATZ, 1999; PEEL, 1999; DIENESNE ¢és mtsai, 1999).
A kommunikéci6 felosztidsa azonban csak altaldnossdg szintjén marad. Megkiilonboztet
nonverbalis és verbalis kommunikaciot, ez utdbbin beliil az irasbeli és a szobeli kommunikacids
modot. Ez a csoportositds nem elég részletes, kutatdisomhoz kevésbé hasznalhat6. A vezetdi
kommunikécio elemzéséhez részletesebb és specidlisabb szempontokat kellett figyelembe venni.
Ezekben a vizsgalatokban egy részletesebb, a modszertani részben bemutatott kommunikacios
modokat haszndltam. A vezetéi kommunikécidban 06nalld forméanak tekintem masok
meghallgatasat, az olvasast, a telefonon kozvetett informacidszerzést, mely a kommunikacio
iranyultsdga alapjan lehet kifel¢ iranyulo, azaz kiilsd, illetve befelé irdnyuld, azaz belsd
informdcidaramlas. A kommunikdcios médok kozé soroltam a kommunikacié nélkiili allapotot
is, ami hallgatast, gondolkodast €s ezzel parhuzamos tevékenységeket is jelenthet, mint a vezetés
vagy egy¢éb manualis tevékenység. Ez az id6tartam nagyon értékes lehet a problémak értékelése,
értelmezése szempontjabdl is, illetve ekkor valosul meg az el6z6 kommunikéacioban szerzett
informaciok értékelése is. Ilyen szempontbol ez valdjaban nem kommunikacié nélkiili allapot,

hanem a kommunikéaciéo egyik legfontosabb tényezdje. Ezt a tevékenységet nevezhetnénk
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»gondolati kommunikaciénak™ is. Ebben a fazisban rendkiviil aktiv informaciéfeldolgozas
valosul meg.
A legfontosabb szempont az volt, hogy a vizsgalt médok jol definidlhatoak, és a felvételezett
iddértekek egyértelmiien hozzarendelhetdek legyenek. Az adatok megoszlasat és a vizsgalt
modok atlagos id6értékének alapjan kialakult rangsorat mutatja a 21. tablazat.

21. tablazat

Az els6 szamu vezetok kommunikaciojanak ido értékei

M.e.: perc

Kommunikdciés | Osszes Szervezeti bontisban Atlae | RANE-

modok perc % Al |l B1 | c1!lp1l E1l FI “% | sor
telefon (kimend) 2175 11%| 441| 515| 132| 353| 298| 436 363| 4
telefon (bejovo) 698 4% 110 81| 157 112 90| 148 116 7
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(hivatalos - cégen
beliil) 7850 41%| 1284 713| 1926| 1514 998 | 1415 1308| 1
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(hivatalos -
iigyféllel) 2605 13%| 364| 757| 181| 376| 529| 398 434| 2
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(egyéb hivatalos
szervekkel) 1177 6% | 199| 265| 125| 219| 239| 130 196| 5
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(nem hivatalos) 536 3% | 102 45| 120 95 72 102 89| 9
irasbeli
kommunikacio
(iras,
elektronikus, fax) 362 2% 40 97 43 54 72 56 60 10
masok
meghallgatasa 794 4% | 212| 124 59| 139| 165 95 132] 6
olvasas 656 3%| 127| 127 74 63| 146| 119 109| 8
kommunikacio
nélkiili allapot 2444 13%| 981| 141| 100| 292| 569| 361 407| 3
Osszesen: 19297 | 100% | 3860 | 2865 | 2917 | 3217 | 3178 | 3260| 3216

I:l Legmagasabb értékek |:| Kozepes értékek :l Legalacsonyabb értékek

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

Egy szervezet kivételével, 6t esetben elmondhatd, hogy az els6 szdmu vezetdkre forditott ot
napos megfigyelési idétartam Iényegesen hosszabb figyelési id6t jelentett, mint a beosztott

vezetOk esetében. Ennek a magyarazata az, hogy mig a beosztott vezetdé munkaideje jol
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behatarolt, reggel 7-8 oratdl délutdn 17-18 oraig terjed, addig az elsd szamu vezetd kotetlen
munkaiddben dolgozik. Ez azt jelenti, hogy munkaidejét az elvégzendd feladatok hatarozzak
meg. Atlagosnak szamit a 12-14 6ras napi munkaidd, de a megfigyelések alatt eléfordult 23 oras
megfigyelés is.

A kapott eredményekbdl megallapithatd, hogy a megfigyelt vezeték az 06t munkanap alatt
atlagosan 3216 percet dolgoznak, ami napi 10 6ra 43 perc munkat jelent. A feszitett munkatempd
véleményem szerint tulajdonosi érdekeltségiiknek is koszonhetd. Ugyanakkor tobb megfigyelt
vezeténél elmondhat6, hogy gyakran viszik haza és fejezik be otthon az iroddban elkezdett
munkat. A tablazat adataibol kitlinik, hogy a leghosszabb idétartamban az ,,A” szervezet els6
szamu vezetdjét figyeltem meg. Ennek az a magyardzata, hogy az elsé nap kiilfoldon volt tizleti
uton, igy ez a megfigyelés 18 orat tesz ki. A tobbi napokon a megfigyelés 11-13 ora iddtartamu,
ez egyben arra utal, hogy a vezetd tulterhelt, tul sokat vallal.

A legrovidebb, 3000 perc alatti az id6felvételezés a ,,B” és a ,,C” szervezet els0szamu vezetdinél.
Ennek oka a ,,B” szervezet tevékenységi korében keresendd, ugyanis egyszeriibb a tevékenységi
struktiraja, mint a tobbi szervezeté. A ,,C” szervezet vezetdjének pedig egyéb, nem
a munkahelyhez kapcsol6dd problémdja volt a megfigyelés alatt, igy sokszor ,hazavitte”
a munkat. Ennek ellenére az 6t napra vetitve a ,,B” szervezet vezetdje atlagosan napi 9 ora
33 percet, a ,,C” szervezet vezetdje 9 Ora 43 percet tolt el munkaval, ami jelentésen meghaladja
a 8 6ra munkaidot.

A legmagasabb ardnyt egyértelmiien a szervezeten beliili, a beosztottakkal folytatott kdzvetlen
szobeli kommunikacid teszi ki mind a hat vezeténél. Ez egybeesik azzal a nézettel, hogy az elsd
szamu vezetok szamara kiemelt jelentségli a cégen beliili informalodas. A kozvetlen, hivatalos,
tgyfelekkel folytatott szobeli kommunikacid 6t szervezetnél kiemelkedd értékii. A tulajdonos
vezetok fenntartjak elsddleges hataskori illetékességiiket a kiilsé kapcsolatok fenntartasaban,
jellemzd, hogy ezen feladatot szlikkoriien delegaljak.

Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a vizsgalt vezetdk a legkevesebb idot irasbeli
kommunikacioval, valamint nem hivatalos kozvetlen szobeli kommunikacidval toltik. Az
atlagokat tekintve a harmadik legkevesebb 1d6t olvasasra forditjdk. Szervezeti bontasban
vizsgélva az olvaséas két szervezetnél, mig a bejovo telefonhivas harom szervezetnél képviseli
a legalacsonyabb aranyt. Ugyanakkor érdekes, hogy a ,,C” szervezet elsé szamu vezet6jénél
a harmadik legmagasabb ardnyu tényezé a bejovo telefonhivas.

A hat vezetd kommunikaciojanak atlagos id6értékeit szemlélteti a 49. dbra. A vezetdk a vizsgalt
idészakban 4tlagosan 1308 percet, vagyis naponta kozel négy és fél orat beszélgetnek
a beosztottakkal. Az tigyfelekkel 6t nap alatt atlagosan 434 percet, naponta kdzel masfél orat.

Mig telefonalassal (kimend és bejovo) dsszesen 479 percet toltottek, ami naponta tobb mint
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masfél ora. Elmondhato, hogy szobeli kommunikacidra a vizsgalt 6t nap alatt atlagosan 2506

percet, azaz naponta 8 6ra 21 percet toltenek.

49. abra: Az els6 szamu vezetok kommunikacidojanak atlagos ido aranyai

kommunikacié nélkiili allapot
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masok meghallgatasa

irasbeli kommunikacio (iras, elektronikus, fax)

kozvetlen szobeli kommunikacié (nem hivatalos)

kozvetlen szobeli kommunikacio (egyéb hivatalos
szervekkel)

kozvetlen szobeli kommunikacio (hivatalos - tigyféllel)
kozvetlen szobeli kommunikacié (hivatalos - cégen beliil)

telefon (bejovo)

telefon (kimend)
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Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

A vezet6i kommunikaciés tényezok, 6t munkanap alatti atlagos iddmegoszlasdnak eredményei
szerint a legmagasabb ardny (41%), a kozvetlen hivatalos, szervezeten beliili szobeli
kommunikécio. Ez elsésorban a beosztottakkal folytatott kommunikéciot jelenti. A masodik
legmagasabb aranyt, 13 %-ot, az ligyfél kommunikacid, valamint a kommunikacié nélkiili
allapot adja. A kimend telefonhivds 11%-ot tesz ki, ami az informdacioszerzéssel van
Osszefliggésben, ezzel szemben a bejovd telefonhivds mindossze 4%, ami elsdsorban
informaciok adasat jelentette.

Az els6é szamu vezetok kommunikacios vizsgalati eredményeit Osszefoglalva megallapithato,
hogy a vezetdk tulterheltek, az atlagos munkaidejiik a vizsgalt idészakban 10-12 6ra volt. A napi
kommunikéciora forditott atlag ideje Gsszességében, abszolut értékben kifejezve is 10 ora és
43 perc volt, ami nagyon magas. A kozvetlen szdbeli kommunikédcioban az iigyfelekkel és
a beosztottakkal folytatott beszélgetések a meghatarozoak. A kommunikécio nélkiili allapot csak
latszolagos, mivel ez egy rendkiviil aktiv, értékeld, ellendrz6, informacidé feldolgozéd
tevékenységet takar. Osszességében a szobeli kommunikacié teszi ki a megfigyelt vezetdk

kommunikéciojanak 78%-at.
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Az idéértékek alapjan klaszterelemzést hajtottam végre a kommunikacidos modokra
(22. tablazat). A vezetdi vizsgalatok esetében a négy klaszteres megoldast fogadtam el, amely
kell6képpen részletezi az adatok mogotti kapcsolatokat. A vizsgéalt kommunikaciés modok
idéértekei koziil azok keriiltek egy csoportba, amelyek esetében az elemzés Osszefiiggést,
kapcsolatot mutatott ki a vizsgalt szervezetek els6 szamu vezetdinek kommunikacidja kozott.

22. tablazat

Az els6 szamu vezetok kommunikacidjanak klaszterelemzése

Ao DEENDE R AN
x| x X X X X

Jelolés: 1. kimend telefon, 2. bejovd telefon, 3. hivatalos kommunikacio (cégen beliili), 4. hivatalos kommunikacio
(ligyféllel), 5. hivatalos kommunikdcio (egyéb hivatalos szervekkel), 6. nem hivatalos kommunikacio, 7. irdsbeli
kommunikdcio, 8. masok meghallgatasa, 9. olvasas, 10. kommunikacio nélkiili allapot

Forras: Sajat vizsgdlatok

Az els6 csoportban két kommunikécidos mod kozott figyelhetiink meg egyértelmii kapcsolatot a
vizsgalt szervezetekben. A kimend telefonok idéértékei Osszefiiggést mutatnak az ,,A”, a ,,B”,
a,D” és az ,,F” szervezetek elsd szamu vezetdinél. Szintén hasonlésagot mutat az iigyfelekkel

"o

folytatott szobeli kommunikaci6 idéértéke az ,,A”, a ,,D”, az ,,E” és az ,,F”’ szervezet vezetdjénél.
A masodik klaszterbe sorolt idéértékek kozott figyelhetd meg a legtobb Osszefiiggés. Teljes
hasonlosdgot mutat mind a hat szervezetre a bejovo telefon, az egyéb hivatalos szervekkel
folytatott szobeli kommunikacid, a nem hivatalos kommunikécio, az irasbeli kommunikacio,
a hallgatas és az olvasas idéértéke. A kommunikacié nélkiili allapot idéértékei kdzott az elsd
négy szervezet vezetdjénél mutathato ki kapcsolatot.

A harmadik klaszterbe sorolt iddértékek alapjan, a szervezeten beliili hivatalos szobeli
kommunikécio idéértékei az ,,A”, a ,,C”, az ,,D” és az ,,F” szervezet vezet6jénél mutatnak
hasonlosadgot. A negyedik klaszterbe keriilt idoértékek kozott jelentésebb kapcsolat nem
figyelhetd meg.

A eredmények alapjan elmondhat6, hogy a megfigyelt tulajdonos vezeték kommunikacidja
kapcsolatot mutat, vagyis hasonléan kommunikélnak. A klaszterelemzés a felsorolt tiz

kommunikécios mod felénél egyértelmi 0sszefliggést mutat.
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4.2.3.1.2. A beosztott vezetok kommunikdcidjanak idoérték elemzése

A beosztott vezetok kommunikacidjat szintén 6t napon keresztiil, azaz 6sszesen 30 munkanapon,
teljes munkaiddben figyeltem meg. A vizsgalatok alapjan arra kerestem valaszt, hogy a beosztott
vezetok kommunikacidjaban milyen médok a jellemzoek, hogyan alakulnak azok iddértékei és
aranyai. Az idéértékek a vizsgalt beosztott vezetdnkénti alakuldsat, atlagat és rangsorat mutatja
a 23. tablazat.

23. tablazat

A beosztott vezetok kommunikacidjanak ido értékei

M.e.: perc

Kommunikaciés | Osszes Szervezeti bontdsban , Rang-

modok perc % Atlag sor

A2 | B2 | C2 | D2 | E2 | F2

telefon (kimend) 489 3% 54 95 96 83 69 92 82 7
telefon (bejovo) 254 2% 17| 23 86| 42 571 29 42 9
kozvetlen szobeli
kommunikacio
(hivatalos - cégen
beliil) 9147 54%| 1693|1378 | 1395| 1425|1658 | 1598 | 1525 1
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(hivatalos -
iigyféllel) 740 4% 0| 232| 136| 112| 198 62| 123 6
kozvetlen szdébeli
kommunikacio
(egyéb hivatalos
szervekkel) 384 2% | 80| 90| 23 541 39| 98 64 8
kozvetlen szébeli
kommunikacio
(nem hivatalos) 1042 6% 0| 108| 522 85| 189| 138| 174 4
irasbeli
kommunikacio
(iras,
elektronikus, fax) 1695 10% | 297| 471 80| 368| 185| 294| 283 3
masok
meghallgatiasa 244 1% | 45 32 79| 42 31 15 41 10
olvasas 1018 6% | 141| 180| 188| 195| 135| 179| 170 5
kommunikacio
nélkiili allapot 2049 12% | 451| 496| 48| 382| 298| 374| 342 2
Osszesen: 17062 | 100% | 2778|3105 | 2653|2788 | 2859 | 2879 | 2844

I:l Legmagasabb értékek |:| Kozepes értékek I:l Legalacsonyabb értékek

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005
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Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a megfigyelt vezetok az 6t munkanap alatt atlagosan
2844 percet dolgoznak, ami napi 9 ora 29 perc napi atlag munkaiddt jelent. Napi egy oOraval
kevesebbet, mint a tulajdonos vezetdk, ugyanakkor ez az idéérték is meghaladja
a napi nyolc o6rat. Hozzéa kell tennem, hogy a megfigyeléseimet olyan iddszakban végeztem,
amikor a vezetdk altal iranyitott tevékenység és a szervezeti folyamatok atlagosnak tekinthetdk,
azaz semmilyen munkacsucs, kiilonleges feladat nem volt.

A tablazat adataibol kitlinik, hogy az adatfelvétel iddtartama a ,B2” vezetd esetében
a legnagyobb, 3105 perc, ami napi atlagban 10 6ra 21 perc munkaval eltoltott idot jelent, vagyis
pontosan egy orahosszaval tobb, mint a hat vezetd atlagos munkaideje. Ennek az lehet az oka,
hogy a megfigyelési idészakban hataridés munkdk voltak, igy sokat tuloraztak, de ez altaldban
jellemzd a heti munkafolyamatokra.

A leghosszabb id6tartamti kommunikaciéos mod egyértelmiien minden vezeténél a kozvetlen,
cégen beliili hivatalos kommunikaci6. A rangsorban ezt koveti a kommunikécié nélkiili allapot.
A legkevesebb 1d6t masok meghallgatasaval, bejovo telefonhivasokkal, valamint hivatalos
szervekkel folytatott kozvetlen szobeli kommunikacidval toltenek.

A vezet6k az 6t nap alatt atlagosan 1525 percet, vagyis naponta 5 dra 5 percet beszélgetnek
a beosztottakkal. A kommunikacié nélkiili allapot 6t nap alatt dtlagosan 342 perc, azaz naponta
tobb mint egy Ora. Irasbeli kommunikacioval 283 percet toltenek az 6t nap alatt, azaz napi
57 percet. Mig telefonalassal (kimend €s bejovd) Osszesen 124 percet toltottek, ami napra
levetitve minddssze 25 perc. Megéllapithatd, hogy szobeli kommunikécioval az 6t nap alatt
atlagosan 2010 percet, azaz naponta 6 ora 42 percet toltenek.

A beosztott vezetok a legkevesebb id6t bejovo telefonhivasra, hivatalos szervekkel folytatott
kommunikécidra, valamint masok meghallgatdsara forditanak, aminek az a magyarazata, hogy
a beosztottakkal toltik a legtobb i1d6t, keveset tartdozkodnak az iroddjukban és hivatalos
beszélgetést elsdsorban az elsd szamu vezetdvel folytattak. A legtobb idot a beosztottakkal
folytatott beszélgetéssel és kommunikacio nélkiili allapotban tdltenek.

A vezetdi kommunikacios tényezOk, 0t munkanap alatti atlagos idomegoszlasat mutatja
az 50. dbra. Az ardnyok kidolgozasidt az Osszefoglalt iddértékek alapjan végeztem el
A megfigyelt idon beliil a legmagasabb aranyt, 54%-ot, a kozvetlen hivatalos, szervezeten beliili
szobeli kommunikacid teszi ki, ami a beosztottakkal, valamint az elsé szamu vezetével folyo
beszélgetéseket jelenti. A kommunikécio nélkiili allapot 12%, mig az irasbeli kommunikacid
(10%), ami jelentések elkészitését, szerz6dések, dokumentumok megirasat, alairasokat, valamint
elektronikus kommunikacidt takarja. Az ezt kdvetd aranyok, viszonylag homogének, hat és egy
szazalék kozott mozognak. Azonos aranyt, 6%-ot képvisel a nem hivatalos, kozvetlen szdbeli

kommunikécid, valamint az olvasds. Az Tlgyfelekkel folytatott kozvetlen szobeli
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kommunikéciora munkaidejiik 4 %-at forditjak. Ilyenkor legtobb esetben az els6é szamu vezeto is
jelen van. A legalacsonyabb aranyokat a kimend telefonhivés, a hivatalos szervekkel torténd

kommunikécio, a bejovo telefonhivas és a masok meghallgatasa adja.

50. abra: A beosztott vezetok kommunikaciojanak idé megoszlasa
O telefon (kimend)
M telefon (bejovo)
12% 3% 1% Okozvetlen szobeli kommunikacio (hivatalos - cégen
beliil)
Okodzvetlen szobeli kommunikacio (hivatalos - iigyféllel)
W kozvetlen szobeli kommunikacié (egy¢b hivatalos

szervekkel)
O kozvetlen szobeli kommunikacié (nem hivatalos)

6% 29, 4 W rasbeli kommunikacio6 (iras, elektronikus, fax)
0
O masok meghallgatas a
HMolvasas

W kommunikacié nékiili allapot

Forras: Sajat vizsgdlatok 2002-2005

A kapott eredmények alapjan a beosztott vezetok kommunikacidjanak vizsgalatat az aldbbiak
szerint Osszegezhetjiilk. Megallapithatd, hogy a beosztott vezetdk is talterheltek, az atlagos
munkaidejiik a megvizsgalt idétartamban 9-10 ora volt. A napi kommunikéciora forditott atlag
ideje 0sszességében, abszolut értékben kifejezve is 9 ora €s 29 perc volt, ami szintén magas.

A kommunikacids tényezok idoértéke €s aranyai azt igazoljak, hogy a beosztott vezetd
kommunikécidja elsdsorban az altala irdnyitott szervezeti egységen beliili folyamatok
koordinalasdra ¢és 0Osszehangolasara irdanyul. A kozvetlen szébeli kommunikacidban
a beosztottakkal folytatott beszélgetések a meghatarozdak, de kiemelkedd értéket képvisel
a kommunikacié nélkiili 4llapot, valamit az irdsbeli kommunikacio. Osszességében a szdbeli
kommunikécio teszi ki a megfigyelt vezetOk kommunikéciojanak 70%-at.

(24. tablazat). A vizsgalt kommunikacidos modok id6értékei koziil azok keriiltek egy csoportba,
amelyek esetében az elemzés Osszefiiggést, kapcsolatot mutatott ki a beosztott vezetdk
kommunikécidja kozott.

Az els6 klaszterbe sorolt idéértékek esetében figyelhetd meg a legtobb kapcsolat a szervezetek
vezetdi kozott. Teljes hasonldosdgot mutatnak mind a hat szervezet vezetdjére telefonalasi
szokasok (kimend, bejove), az egyéb hivatalos szervekkel folytatott szobeli kommunikacio,

valamint a hallgatas id6értéke. Az ligyféllel folytatott szobeli kommunikacio négy vezetd kozott
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mutat ki kapcsolatot, akik az ,,A”, ,C”, ,D” ¢és az ,F” szervezetnél dolgoznak. Szintén
hasonlosagot mutat a nem hivatalos kommunikacié az ,,A”, a ,,B”, az ,,D” és az ,,F” szervezet
vezetdjénél.

24. tablazat

A beosztott vezetok kommunikacidjanak klaszterelemzése

Jelélés: 1. kimend telefon, 2. bejovd telefon, 3. hivatalos kommunikdcio (cégen beliili), 4. hivatalos kommunikdcio
(iigyféllel), 5. hivatalos kommunikdacio (egyeb hivatalos szervekkel), 6. nem hivatalos kommunikdacio, 7. irasbeli
kommunikacio, 8. masok meghallgatasa, 9. olvasas, 10. kommunikdcio nélkiili allapot

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

A masodik klaszterbe sorolt id6értékek kozott egyértelmii kapcsolat mutathatd ki. A szervezeten
beliili hivatalos szobeli kommunikéacié idoértéke mind a hat szervezetnél ebbe a csoportba
sorolhato, ¢€s teljesen elkiiloniil a tobbi kommunikacios modtol.

A harmadik csoportba sorolt adatok koziil az irdsbeli kommunikacid négy vezetd kozott,
a kommunikacié nélkiili allapot 6t vezetd kozott mutat ki kapcsolatot.

A negyedik klaszterbe sorolt kommunikéacid6 modok iddértékei koziil az olvasas esetében négy
szervezet (,,B”, ,,C”, ,,D”, ,,F”) vezet6i mutatnak 0sszefiiggést.

A klaszterelemzés eredményei szerint a megfigyelt beosztott vezetdk kommunikacioja,
hasonléan a tulajdonos vezetdkhoz, otféle kommunikdcidos moéd koézott mutat egyértelmii
kapcsolatot. A beosztott vezetoknek hasonl6 a telefonalési szokasuk, a szervezeten beliili, illetve
a hivatalos szervekkel folytatott kommunikaciéjuk, valamint a masok meghallgatdsara forditott

idejiik.

4.2.3.1.3 Az elso szamu és a beosztott vezetok kommunikacios idoéertékének osszehasonlito

vizsgdlata

Az Osszehasonlitd vizsgalatok célja annak a feltarasa volt, hogy vajon van-e kiilonbség az els

szamu vezetd €s a beosztott vezetok kommunikécioja kozott, és ha van, akkor ezek miben
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nyilvanulnak meg, ¢s milyen az eltérések mértéke. A megfigyelt vezetok kommunikacidjanak
1d6 értékeit az Ot megfigyelt napra Osszesitve ¢€s atlagos napi bontasban tartalmazza
a 25. tablazat.

25. tablazat

A megfigyelt vezetok kommunikacidjanak idé értékei

M.e.: perc
Megfigyelt A vizsgalt szervezetek Osszese
vezeték A B C D E F n |Atlag
Elsé szamu vezeto
(Gsszes perc) 3860| 2865 2917 3217 3178 3260 19297| 3216
Els6 szamu vezet6
(napi atlag perc) 772 573 583 643 636 652 3859 | 643
Beosztott vezet6
(Osszes perc) 2778 3105 2653 2788 2859 2879 17062 | 2844
Beosztott vezet6
(napi atlag perc) 556 621 531 558 572 576 3412| 569

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

Az iddértékek alapjan megallapithatd, hogy a beosztott vezetdknél az datlagos napi
kommunikacioval toltott idotartam nem érte el a 10 orat, ellentétben az elsd szamu vezetovel,
ahol meghaladta azt. A napi atlagos kommunikacidval toltott idoértékek az elsé szamu
vezetdknél 10 6ra és 43 perc, a beosztott vezetoknél 9 ora és 29 perc. Erdemes kiemelni, hogy
a megfigyelt szervezeteken beliil a ,,B” szervezet kivételével mindegyiknél joval hosszabb
a tulajdonos vezetd megfigyelési idétartama, mint a beosztott vezetd munkaideje.

Elemezve a kommunikacidval toltott idoértékeket, megallapithatdo, hogy a megfigyelési
id6tartam alatt az els6 szdmu vezetdk tobb i1dot toltdttek masok meghallgatasaval, tigyféllel,
hivatalos szervekkel folytatott kommunikacioval, valamint telefondldssal, mint a beosztott
vezetok (26. tabldzat). A kommunikacié nélkiili allapot iddtartama eltérd a vezetdknél, de
aranyaiban hasonld. Ez id6 alatt az informaciok feldolgozasa, mérlegelése, a hirekben, adatokban
rejlé tizleti er0 megértése €s hasznositdsa folyik, tehat ez egy aktiv, informaci6 feldolgozo
folyamat. Meglepd, hogy az 4ltalam vizsgalt vezetOk masok meghallgatasara forditott id6 értékei
a szakirodalmi értékekkel nem egyeznek, a szakirodalomban nagyobb részaranyt képviselnek.
Habéar elmondhatd, hogy a parbeszédek alatt nehezen lehetne rogziteni, hogy ki hany
masodpercet hallgatja a masikat, ¢s mennyit besz¢l. Az ilyen beszélgetéseket a megteleld szobeli

kommunikacidhoz soroltam.
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A megfigyelt vezetok kommunikacios modjainak o6sszehasonlitasa

26. tablazat

Els6 szamu vezetok Beosztott vezetok
Kommunikdcios modok perc arany perc arany
telefon (kimend) 363 11% 82 3%
telefon (bejovo) 116 4% 42 2%
kozvetlen szobeli kommunikacio
(hivatalos - cégen beliil) 1308 41% 1525 54%,
kozvetlen szobeli kommunikacio
(hivatalos - iigyféllel) 434 13% 123 4%
kozvetlen szobeli kommunikacio
(egyéb hivatalos szervekkel) 196 6% 64 20/
kozvetlen szobeli kommunikacio
(nem hivatalos) 89 3% 174 6%
irasbeli kommunikacio (iras,
elektronikus, fax) 60 2% 283 10%
masok meghallgatasa 132 4% 41 1%
olvasas 109 3% 170 6%
kommunikacié nélkiili allapot 407 13% 342 12%
Osszesen: 3216 100% 2844 100%
Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005
Az Osszehasonlitd vizsgalatok eredményei mutatjak, hogy bizonyos kommunikacios

tevékenységet szinte csak az els6 szdmu vezetd folytat, egyes tényezOk az Ok
kommunikécidjaban lényegesen nagyobb aranyt képviselnek (51. dbra). Illyen kommunikécids
mod az tligyfelekkel folytatott beszélgetés, melynek ardnya az elsé szamu vezetéknél 13%,
a beosztott vezetoknél minddssze 4%. Valamint a hivatalos szervekkel folytatott kozvetlen
kommunikécid, ami az elsé szamu vezetéknél haromszor nagyobb aranyt képvisel a beosztott
vezetOkkel szemben. Ebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy ezekhez a kommunikacios médokhoz
rendelhetd vezetdi feladatokat is az elsd szdmu vezetd gyakorolja. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a kiils6 kapcsolattartas és a tevékenységek iitemezése az elsé szdmu vezetd privilégiuma.

A vezetOk a legtobb idot szervezeten beliili, elsdsorban beosztottakkal torténd kommunikaciora
forditjak. Ez ardnyaiban ¢€s percre lebontva is a legmagasabb érték. A beosztott vezetdk idejiik,
tobb mint felét, azaz 1525 percet, az elsd szdmu vezetdk idejiikk 41%-at, azaz 1308 percet
forditanak erre. Tapasztalataim és megfigyeléseim is megerdsitik azt a tényt, hogy az els6 szamu
vezetd sok olyan tevékenységet vallal at a beosztott vezetdi szintektdl, amelyek inkabb az alsobb
szintek hataskorébe kivankoznanak. Ezek az atvallalt feladatok eredményezik azt, hogy az elsé
szaml vezetd sok id6t fordit a dolgozokkal folytatott kommunikéaciora. Olyan iigyekbe is

beavatkozik, amelyek az alatta 1év0 vezetdi szintek hataskorébe tartozna.
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A feladatok delegalasanak hidnya vezet6i tulterheltséget, miitkodési zavarokat, szervezési hibakat

ered :16en
alak sk és
egy¢

51. ¢ tasa

kommunikacio nélkiili allapot

olvasas

masok meghallgatasa

irasbeli kommunikacio (iras, elektronikus, fax)

kozvetlen szobeli kommunikacio (nem hivatalos)

kozvetlen szobeli kommunikacié (egyéb hivatalos
szervekkel)

kozvetlen szobeli kommunikacio (hivatalos - tigyféllel)

kozvetlen szobeli kommunikacié (hivatalos - cégen beliil)

telefon (bejovo)

telefon (kimend)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

H Elsd szami vezetdk [J Beosztott vezetok

Forras: Sajat vizsgdlatok 2002-2005

A telefonon folyatott beszélgetések iddaranyai a vizsgalat eredményei szerint nem olyan
magasak, mint ahogy az a telefonalasi szokasok alapjan valoszintisithetd lenne. Az elsé szamu
vezetoknél percben és ardnyaiban kifejezve is joval tobb, mint a beosztott vezetéknél. Az els6
szamu ¢és a beosztott vezetdknél is inkdbb a kimend hivasok domindlnak, de a tulajdonos
vezetdknél az idGtartam joval hosszabb. Ennek az lehet magyarazata, hogy az els6 szamu vezetd
gyakran bonyolit le hivatalos megbeszéléseket telefonon keresztiil piaci partnerekkel,
tigyfelekkel, mas cégek vezetdivel. Ezek a beszélgetések iddtartamukat tekintve is hosszabbak.
A beosztott vezetd telefonhivasai tobbnyire hivatalos jellegliek voltak, altaldban gyors
informacioszerzésre - kérésre, vagy tajékoztatasra iranyultak.

Az 0Osszehasonlitd elemzések eredményeibdl megéllapithatd, hogy a beosztott vezetdk
a beosztottakkal folytatott, valamint az irdsbeli kommunikéaci6. Az els6 szamu vezetdk
kommunikéciojaban, aranyaiban tobb mint haromszor annyi a kimend telefonhivas, az

tigyfelekkel €s hivatalos szervekkel folytatott kommunikacio, valamint a masok meghallgatasara
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forditott idd, mint a beosztott vezetSknél. Osszességében elmondhato, hogy a megfigyelt vezetdk
kommunikécidjaban a szébeli kommunikéacid képviseli a legnagyobb részaranyt. A beosztott
vezetok idejiik 70%-at, az elsé szamu vezetdk 78%-at toltik szobeli kommunikécioval, ami

egybeesik a szakirodalmi megallapitasokkal.

4.2.3.1.4 Az idoérték vizsgalatok log-linedris elemzése

A vezetéi kommunikacids vizsgalat soran begyiijtott adatokra épitettem a log-linearis
vizsgalatokat. Az elemzéssel arra kerestem a valaszt, hogy az egyes vezetdi feladatok milyen
gyakorisdggal jelennek meg a vizsgalt vezetok munkajaban. A célom az volt, hogy
megvizsgaljam a hat vizsgalt szervezetben hogyan alakul a kommunikaciés modok
valdszinlisége az iddéértékek alapjan. A kommunikéaciés modok iddértékeit minden megfigyelt
szervezetre ¢és  vezetére kielemeztem  General Loglinear Analysis modszerrel.
A vizsgalatok elvégzéséhez a LEM programot hasznaltam. Az altalam felallitott modell alapjan
a program segitségével az 1déérték adatokra valoszinliség becsléseket végeztem. Az egyik

a kommunikaciés modokra és vezetdtipusokra felallitott modell programrészlete:

man 3 ahol: A a vizsgalt kommunikéciés modok (10)

dim 10 2 6

lab A B C B a megfigyelt vezetok — elsé szadmu, beosztott (2)
mod BJA

C a megfigyelt szervezetek (6)
B/A  a vezetdk és a kommunikaciés modok kozotti kapesolat,
feltételes valdszinliség
A program futési outputjai alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt kommunikacidés modok koziil
(az idoértekek alapjan) melyik vezetdnél, hany szdzalékos az el6fordulas, a bekdvetkezés
valoszinlisége. Az eredmények alapjan az alabbi megallapitasokat emelem ki:
= A telefondlas valdszinlisége, fiiggetleniil annak irdnyatdl, az elsé szamt vezetdknél nagyobb.
A bejovo telefon valoszinlisége 73,32%, a kimendé 81,64%, azaz a beosztott vezetokhoz
képest kozel haromszor, illetve négyszer nagyobb az esélye annak, hogy az elsé szamu vezetd
bejovo vagy kimend telefonalast bonyolitson.
= Az els6 szamu vezetoknél haromszor nagyobb az esélye annak, hogy egy varatlan megfigyelés
soran éppen lgyfeéllel (77,88%), vagy egyéb hivatalos szervekkel (75,4%) kommunikaljon.
» Ezzel szemben a szervezeten beliili hivatalos kommunikécié eléfordulédsi valoszinlisége, bar
nem sokkal, de a beosztott vezetdknél nagyobb (53,82%).
» A beosztott vezetoknél tobb, mint négyszer nagyobb az esélye az irasbeli kommunikacionak
(82,4%), kétszer nagyobb a nem hivatalos kommunikaciénak (66,03%), illetve masfélszer

nagyobb az olvasas valoszintisége (60,81%) az els6 szamu vezetdkhoz képest.
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» Ugyanakkor a masok meghallgatasara haromszor nagyobb esély van az els6 szdmu vezetoknél
(76,49%), illetve a kommunikéacio nélkiili allapot bekovetkezése is ezeknél a vezetdknél
nagyobb valdszinliségii (54,4%).

A masik modell esetében a kommunikéicios modokra és vezetOtipusokra felallitott modell

kiegésziil a szervezetek figyelembevételével. Ez alapjan a modell inputja:

man 3 ahol: B/AC a vezetdk és a kommunikicios modok kozotti kapcesolat
dim 10 2 6

lab A B C a szervezetek figyelembevételével, feltételes valosziniiség, ahol
mod B]AC

AC az egyiittes bekovetkezést jelenti

A program futdsi eredménye megmutatja, hogy mennyi a valészinlisége a vizsgalt

kommunikécidos médok alkalmazasanak szervezetenként és vezetOnként. Tehat megallapithato,

hogy a kiilonboz6 kommunikacidés modok valosziniisége, melyik szervezetben, melyik vezetonél

a legnagyobb. Az outputok alapjan az alabbi megallapitasokat emelem ki:

= A kimend és bejovo telefon valdszinlisége az elsd szamu vezetoknél nagyobb. A kimend
telefon valdszinlisége az ,,A” szervezet elsd szamu vezetdjénél a legnagyobb (89,09 %), vagyis
kozel kilencszer nagyobb a bekovetkezés esélye, mint a beosztott vezetoknél. A ,,C” szervezet
vezetdjének kivételével a tobbi szervezetnél is 80% feletti, vagyis tobb mint nyolcszoros az
esélye a beosztott vezetokhoz képest. Ennek kovetkeztében a beosztott vezetok koziil a ,,C”
szervezetnél a legnagyobb a kimend telefonalas valoszintisége (42,11%).

* A bejovo telefon valdszinlisége szintén az ,,A” szervezet vezetdjénél a legnagyobb, 86,61%,
a tobbi vezetdknél ez az arany 61,22-83,62% kozott mozog. A bejovo telefondlds a beosztott
vezetok koziil a ,,E” szervezetnél a legvaldsziniibb, 38,78%.

= A cégen belilli hivatalos kommunikéacio valosziniségei eltérést mutatnak. A megfigyelt
vezetOk koziil két szervezetnél (,,C” ; ,,D”) nagyobb a valoszinlisége annak, hogy az elso
szdmu vezetd kommunikéljon, a masik négy szervezetnél a beosztott vezetdk gyakrabban
beszélgetnek a szervezeten belill. Az elsd szamu vezetdknél a legnagyobb valosziniliségi érték
a,,C” szervezetnél fordul el6, 57,99%, a beosztott vezetok koziil a ,,B” szervezetnél, 65,90%.

= Az tigyféllel folytatott hivatalos kommunikacio egyértelmiien az elsd0 szamu vezetok
privilégiuma. S6t, az ,,A” szervezet tulajdonosanal ez az arany 100%, vagyis a beosztott vezetd
egyaltalan nem kommunikal partnerrel. A tobbi elsé szamu vezeténél ez az ardny négy
szervezetnél 70% felett mozog, a ,,C” szervezetnél csak 57,1%, vagyis ennél a szervezetnél
a legnagyobb a beosztott vezetdk koziil az tigyféllel folytatott beszélgetés (42,9%).

= Az egyéb hivatalos szervekkel folytatott kommunikicido esélyei szintén az elsd szdmu
vezetoknél nagyobbak. Az ,E” szervezet vezetdjénél a legnagyobb ez az érték (85,97%),
a tobbi szervezetnél 71,33-84,46% kozott mozog, kivéve a ,,F’-et, ahol 57,02%, vagyis ennél
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a szervezetnél a legnagyobb a valdszinlisége a beosztott vezetok koziil annak, hogy egyéb
hivatalos szervekkel kommunikaljon (42,98%).

* A nem hivatalos kommunikéci6 valoszinlisége az ,,A” szervezet tulajdonosanal 100%,
a ,,D”-nél 52,78%. A masik négy szervezetnél a beosztott vezetoknél nagyobbak az ardnyok,
a legnagyobb a ,,C” esetében (81,31%).

= Az irasbeli kommunikéacid egyértelmlien a beosztott vezetdkre jellemzd. Az elsé szamu
vezetOknél a legnagyobb arany a ,,C” szervezetnél figyelhetdé meg (34,96%), a beosztott
vezetok koziil az ,,A” szervezetnél (88,13%).

» Masok meghallgatasara 6t szervezetnél tobb mint haromszor nagyobb az esély az elsé szamu
vezetdknél (76,80-86,36%), mig a ,,C” szervezetnél a beosztott vezetdknél képvisel nagyobb
aranyt (57,25%).

= Az olvasas valoszinlisége a beosztott vezetOknél nagyobb (52,61-75,58%), kivéve az ,E”
szervezetet, ahol az els6 szamu vezetd tobbet olvas (51,96%).

= A kommunikacio nélkiili allapotban toltott id6 valoszinlis€ége megoszlik. Harom szervezetnél
az elsd szdmu vezetéknél nagyobb az arany (,,E”: 65,63% ,.C”: 67,57% ,,A”: 68,51%),
haromnal a beosztott vezetdknél (,,F”: 50,88%; ,,D”: 56,68% ,,.B”: 77,86%).

A log-linearis vizsgalatok alatdmasztjdk és megerdsitik a leird statisztikai moddszerrel és

a klaszteranalizissel kapott eredményeket. Az elsd0 szamu vezetéknél a legnagyobb

a valoszinlisége annak, hogy egy varatlan megfigyelés soran éppen telefonaljanak, iigyféllel,

vagy mas hivatalos szervvel kommunikaljanak. A beosztott vezetdkre az irdsbeli kommunikéacio,

valamint a szervezeten beliili hivatalos kommunikécio a legjellemzdbb.

4.2.3.2 Interakcio vizsgalatok

A felvételezett adatok jellege lehetdvé tette, hogy a kommunikacidé alapjan Gn. interakcid
vizsgalatokat végezzek. A kommunikécio, a folyamatban résztvevok kozotti interakcioként is
értelmezhetd. Az igy kialakult interakciok tartalmanak vizsgélata alapjan beazonosithato, hogy
a kommunikici6 milyen vezetési feladat realizdldsdra iranyult. Az interakciokat
a kommunikacioban megvalosulé ¢€s beazonosithatd vezetési tevékenységek alapjan
Osszesitettem. Ez a vizsgélat egyben jol bemutatja, hogy a vezetdk tevékenységében milyen
sullyal és jelentoséggel meriilnek fel az egyes vezetdi feladatok.

Az adatok feldolgozasa sordan sokszor iitkoztem nehézségekbe, els6sorban amiatt, hogy nem
mindig lehetett egyértelmiien meghatarozni az egyes interakciokat, ugyanis egy - egy tényezot
akar tobb helyre is be lehet sorolni. Ez ellent mond a szakirodalom azon megallapitasanak, hogy

,»a vezetdi tevékenység olyan folyamat, mely egymastol elkiilonithetd funkcidkbol, feladatokbol
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épil fel” (BERDE, 2002). Ez a megallapitdas elméleti feltételezés a vezetési feladatok
elhatarolasa csak logikai uton lehetséges. A valosagban a vezetési feladatok nem elkiiloniilten
jelennek meg a vezetdi munkaban. Egy hivatalos beszélgetés magdban hordozhatja az
informacidadast ¢és -szerzést 1is. Ha nem lehetett egyértelmlien megallapitani az
informécidaramlas iranyat, akkor az ilyen jellegli interakcidkat a hivatalos beszélgetések kozé
soroltam. Az interakci6 vizsgalatok koncepciojat arra a feltételezésre épitettem, hogy a vezetdi
munka nem mads, mint kommunikécio. Ebbdl az kovetkezik, hogy a vezetéi kommunikacid
vizsgélata, elemzése révén feltarhatd a vizsgalt vezetOk munkéjanak Osszetevdi, feladatai.
Vizsgalataimban az egyes interakciokba vald besorolast a kommunikéci6 tartalménak elemzése

alapjan végeztem el.

4.2.3.2.1 Az elsé szamu vezetok interakcidinak jellemzése

Az els6 szamu vezetOk Ot nap alatti kommunikacidjanak interakcid tartalmat mutatja be
a 27. tablazat. A vizsgélatok sordn Osszesen 1859 interakciot azonositottam be, illetve
definialtam a megfigyelt vezet6k kommunikacigjaban.

27. tablazat

M.e.: db
., Osszes Az interakciok szervezeti bontdsa 0
Interakcidk interakeio | A1 | Bl | C1 | DI | Ei | Fi |°tag| %

cégen beliili
informaciéoaramlas 392 47 74 74 56 79 62 65| 21,1
cégen Kkiviili
informacioaramlas 238 20 49 51 41 36 41 40| 12,8
dontés elokészités
(tervezés, alternativak
felallitasa) 30 6 4 ) 7 3 5 5 1,6
dontés 30 5 2 8 5 3 7 5 1,6
utasitas, rendelkezés 235 21 82 15 29 51 37 39| 12,6
szervezeés 105 8 19 26 21 12 19 18 5,6
ellenérzés 127 15 38 9 15 29 21 21 6,8
konfliktuskezelés 50 11 0 12 9 7 11 8 2,7
targyalas (iizleti) 93 17 27 5 19 16 9 16 5,6
értekezlet,
megbeszélés 432 99 31 86 72 85 59 72| 23,2
nem hivatalos
beszélgetés 127 38 9 17 27 12 24 21 6,8
Osszesen: 1859 | 287| 335| 308, 301| 333| 295| 310 100

[ ] Legmagasabb értékek [ | Kozepes értékek [ ] Legalacsonyabb értékek
Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005
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Az 0sszes interakcion beliil a legmagasabb aranyt az értekezlet, megbeszélés képviseli, ami tobb
mint 20%. Ezt koveti a cégen beliili informaciddramlds, ami szintén tobb mint a beazonositott
interakciok egyotode. Jelentds, kétszaz feletti a cégen kiviili informécidaramléas, valamint az
utasitas, rendelkezés interakcioinak a szama. Kozel hasonld az ardnya, atlagban szaz interakcid
koriili a nem hivatalos beszélgetés, az ellendrzés, a szervezés és az lizleti targyalés.
A legkevesebb interakcidt a konfliktuskezelés, a dontés eldkészités és a dontés esetében
azonositottam be. Osszességében elmondhatd, hogy atlagosan 310 a heti interakcidk darabszama,
ami napi 62 interakciot jelent.

A szervezeti bontast megvizsgalva az eredmények viszonylag kiegyenlitettek. A legmagasabb az
interakciok szama a ,,B” szervezetnél (335 db), legalacsonyabb az ,,A” szervezet esetében
(287db). A cégen beliili informacidszerzés mind a hat vezeténél egyértelmiien a legfontosabb
kozott van. Ot szervezetnél kiemelkedd a hivatalos beszélgetés, négynél a cégen Kkiviili
informacioszerzés. A legkevesebb interakcid a dontések eldkészitésére, illetve dontésre iranyult
mind a hat szervezetnél.

Az utasitds, rendelkezés aranya a ,,C” szervezetnél a legalacsonyabb, a tobbi szervezethez
viszonyitva kevesebb, mint fele. A szervezés az ,,A” szervezetnél, az ellendrzés a ,,C”
szervezetnél feltlinden alacsony. A ,,B” szervezet tulajdonosanal a megfigyelés idotartama alatt
nem fordult eld konfliktus. A legkevesebbet az ,,F” szervezet vezetdje targyalt. Az értekezlet,
megbesz€l€s interakcid szama a ,,B” szervezetnél a legkevesebb, fele-harmada a tobbi vezetéhoz
képest. A nem hivatalos beszélgetés interakcié szama a ,,B” szervezetnél a legkevesebb (9), az
»A”-ndl a legtobb, kozel négyszer annyi.

Az atlagos eredmények szerint a legfontosabb interakcid a hivatalos beszélgetések mellett
a cégen beliili informacioszerzés (52. dbra). Viszonylag magas a cégen kiviili informacioszerzés,
valamint az utasitdsi, rendelkezési interakciok szama is. Kozepes az aranya az ellendrzésnek,
a szervezésnek, targyalasnak, valamint a nem hivatalos beszélgetések interakcidinak is. Kevés
a konfliktuskezelési interakcidok szama.

A legkevesebb interakcio a dontés elokészitésre, dontések meghozatalara iranyult. A dontési
interakciok alacsony szama csak latszolagosan meglepd, de ez az eredmény teljes mértékben
egybe esik DRUCKER (1988) azon megéllapitasaval, hogy az elsé szamu vezetdk csak kevés
dontést hoznak, de azok a szervezet szempontjabdl fontos feladatokra korlatozddnak és
elsésorban problémamegold6 tartalmuak. A vizsgalt vezetOk sajatos, tulajdonosi vezetdi
stilusfelfogasabol kovetkezik az, hogy a cégen beliili informalddasra vonatkozd interakcid szama
lényegesen magasabb, mint a cégen kiviili informélédasra vonatkozd. Elsé szdmu vezetonél
ennek forditott aranyt kellene képviselnie. Viszonylag magas a szervezési, ellenérzési és

a rendelkezési interakciok szdma is, az els6é szdmu vezeté kommunikacidjdban ezeknek kisebb
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sulyt kellene képviselnie. A nem hivatalos beszélgetések (magan jellegli, valamint
a beosztottakkal folytatott) a megfigyelt idészakon beliil kozepesnek mondhato, ezek id6tartama

altaldban néhany perc volt.

52. abra: Az els6 szamu vezetok interakcidjanak atlaga

nem hivatalos beszélgetés
értekezlet, megbeszélés
targyalas (lizleti)
konfliktus kezelés
ellenérzés

szervezés

utasitas, rendelkezés

dontés

dontés elokészités (tervezés, alternativak felallitasa)

cégen kiviili informacidéaramlas

cégen belilli informacioaramlas

I I I I I I I I I
0 10 20 30 40 50 60 70 80

interakciok szama

Forras: Sajat vizsgdlatok 2002-2005

Az interakciok megoszlasa alapjan megallapithatd, hogy az elsé szdmu vezetdk interakcidinak
kozel 70%-4t a hivatalos megbeszélések, a cégen beliili és kiviili informacidédramlés, valamint az
utasitasok, rendelkezések teszik ki.

Az interakciok szama alapjan klaszterelemzést hajtottam végre (28. tabldzat). A vezetdi
vizsgalatok esetében a négy klaszteres megoldast fogadtam el. Azok az interakciok kertiltek egy
csoportba, amelyek esetében az elemzés kapcsolatot mutatott az elsd szamu vezetOk
kommunikécioja kozott. Az elsé klaszterben minddssze a cégen kiviili informécidaramlas
esetében mutathat6 ki kapcsolat 6t szervezet vezetdje kozott (,B” ;,,C”, ,,D”; ,E”; ,F”).

A masodik csoportba sorolt interakciok koziil négy-négy vezetdé kommunikacidja mutat
Osszefiiggést. A szervezés esetében a ,B”, a ,,C”, a ,,D” és az ,,F” szervezetek elsé szamu
vezetdinél figyelhetd meg, a targyalas az ,,A”, a ,,B” a ,D” ¢és az ,,E” szervezetnél mutat
kapcsolatot.

A harmadik klaszterben talalhaté interakciok koziil az értekezlet esetében mutathato ki kapcsolat
az ,,A”,a,C” a,D”, ésaz,E” szervezet vezetoi kozott.

A negyedik csoportba sorolt interakcioknal harom esetben egyértelmii 0sszefiiggést mutathat6 ki

mind a hat vezetd kozott. Ide tartozik a dontés elokészités, dontés, valamint a konfliktuskezelés.

149



28. tablazat

Az elso szamu vezetok interakcioinak klaszterelemzése

EY I 535 | 1 I Y T O T T
X X X X | X X

|
Jelolés: 1. cégen beliili informaciodaramlas, 2. cégen kiviili informdcioaramlas, 3. dontés elokészités, 4. dontés,
5. utasitas, rendelkezés, 6. szervezeés, 7. ellendrzés, 8. konfliktuskezelés, 9. targyalas, 10. értekezlet, megbeszéles,
11. nem hivatalos beszélgetés

Forras: Sajat vizsgalatok

A eredmények alapjan elmondhato, hogy a megfigyelt tulajdonos vezetdk kommunikacidja az
interakciok alapjan kevesebb kapcsolatot mutat, mint az idéértékek esetében. A klaszterelemzés
a felsorolt tizenegy interakciobol minddssze haromnal mutat egyértelmi Osszefiiggést. Ezek

a dontés elokészités, dontés, valamint a konfliktuskezelés.
4.2.3.2.2 A beosztott vezetok interakcidinak jellemzése

A beosztott vezetok kommunikaciojara vonatkozo interakcios vizsgalati eredményeket
szervezetenként a 29. tdblazat tartalmazza. A vizsgélatok sordn Osszesen 2938 interakciot
azonositottam be. Az Osszes interakcion beliil a legmagasabb aranyt az értekezlet, megbeszélés
képviseli, ami kozel 30%. Ezt koveti a cégen beliili informécidaramlés, ami a beazonositott
interakciok 16%-at adja. Nem sokkal kisebb az aranya az ellenérzésnek (14,7%), valamint az
utasitas, rendelkezésnek (13,8%). Az ezt kovetd legmagasabb ardnyok 10% alatt vannak.
A szervezés és a nem hivatalos beszélgetés interakcioinak szama még 200 felett van, az ezt
kovetd konfliktuskezelés aranya nem sokkal tobb a felénél. A legkevesebb, szdz alatti az
interakci6 szam a cégen kiviili informécidaramlas (82 db), a dontés (50 db), a dontés elokészités
(38 db), és a targyalas (21 db) esetében. Osszességében elmondhatd, hogy atlagosan 490 a heti
interakciok darabszama, ami napi 98 interakciot jelent.

A szervezeti bontast megvizsgalva az eredmények kevésbé kiegyenlitettek. A legmagasabb az

interakciok szama az ,,A” szervezet beosztott vezetdjénél (699 db), legalacsonyabb az ,,B”
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szervezet esetében (196 db). Ez utdbbinak az lehet az oka, hogy egy-egy feladattal tobb idot tolt
el, igy az interakciok szama kevesebb, vagyis ritkdn valt egyik tevékenységrol a masikra, amig
nem fejezte be az el6z6t. De mas befolydsolo tényezdi is lehetnek, mint a vezetd személyisége,
valamint a megfigyelés iddszakaban folytatott tevékenysége, ami viszonylag kevés fajta feladatra
korlatozodott. Nem véletlen, hogy tobb interakcié nem volt jellemzd a megfigyelés alatt, mint
a cégen kiviili informéciddramlas, a dontés eldkészités, dontés, valamint a konfliktus kezelése.
29. tablazat

A beosztott vezetok interakcios vizsgalata

Me.: db
., Osszes Az interakciok szervezeti bontdsa .
Interakciok interakeio | A3 | B2 | C2 | b2 | E2 | P2 |Atag| %
cégen beliili
informacioaramlas 470 48 21| 164 112 56 69 78| 16,0
cégen Kiviili
informacioaramlas 82 3 0 39 12 7 21 14 2,8
dontés elokészités
(tervezés, alternativak
felallitasa) 38 14 0 4 6 9 5 6 1,3
dontés 50 16 0 7 8 7 12 8 1,7
utasitas, rendelkezés 404 111 44 45 56 89 59 67| 13,8
szervezeés 251 68 23 36 54 39 31 42 8,5
ellenorzés 433 115 63 37 51 78 89 72| 14,7
konfliktus kezelése 124 35 0 29 19 14 27 21 4,2
targyalas (iizleti) 21 0 9 2 1 6 3 4 0,7
értekezlet,
megbeszélés 861 | 266 300 137| 102| 151 175| 144| 29,3
nem hivatalos
beszélgetés 204 23 6 74 34 25 42 34| 69
Osszesen: 2938| 699| 196| 574| 455| 481| 533| 490 100

[ ] Legmagasabb értékek [ | Kézepes értékek [ ] Legalacsonyabb értékek

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

Mind a hat szervezetnél magas a hivatalos megbeszélések interakcidinak szama. Ot szervezetnél
a legfontosabb interakciok kozott van az utasitas, rendelkezések kiadasa, négynél az ellendrzés.
De harom szervezetnél kiemelkedo a cégen beliili informécidszerzés is. Szinte minden vezetonél,
a legkevesebb interakcio a dontés eldkészitéssel, dontéssel €s a targyalassal kapcsolatos.

Az atlagos értékeket megvizsgalva az interakciok szama azt mutatja, hogy a legtobb interakcio
a hivatalos megbeszélésekre iranyul. Ez egybeesik a szervezetenkénti vizsgalat eredményével.
Ezt koveti a cégen beliili informalédds, ami a napi munkafolyamatok irdanyitasahoz

elengedhetetlen. Ezeket koveti az ellen6rzés, valamint az utasitdsok, rendelkezések
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interakcidinak szama. A rendelkezések, utasitdsok esetében itt arrdl van sz, hogy a napi
munkafolyamatokkal kapcsolatosan a technologiai végrehajtasra vonatkozdan kell a beosztott
vezetének irdnymutatdst adni. A rendelkezések kiadasakor a beosztott vezetdk
kommunikéciojaban is a felkérés és a megbizas domindlt, utasitds csak néhany szituacioban
fordult elé. Az ellendrzési, szervezési interakciok is a folyamatok megvaldsitasara, realizalasara
iranyulnak.

Az eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a cégen kiviili informacidszerzésre kevés
interakcio iranyult, és rendkiviil alacsony a targyalasi interakciok szama, s6t ez utdbbi
a legkevesebb. Ez azt igazolja, hogy elsésorban az els6szamu vezetd hozza a dontéseket.
A konfliktuskezelési interakciok szama valamivel magasabb, de ez érthetd, hiszen a beosztott
vezetdk tobb alkalmazottal tartanak napi kapcsolatot, ami magéban hordozza a konfliktushelyzet
kialakuldsénak lehetdségét.

Az interakciok megoszlasat mutatja be az 53. dbra. Osszességében elmondhatd, hogy a beosztott
vezetok interakcidinak tobb mint 70%-at a hivatalos megbeszélések, a cégen beliili
informécioaramlas, az ellendrzés, valamint az utasitasok, rendelkezések teszik ki. Az aranyok azt
mutatjak, hogy a beosztott vezetd hatdskore erdsen korlatozodik a technologiai folyamatok
realizalasara. A kiils6 kommunikéciora, targyalasra, dontés elokészitésére, dontésre iranyuld
interakciok minimalis ardnya arra utal, hogy a kiilsé kapcsolattartas, az tizletfelekkel vald

egyeztetés az elsd szamu vezetd hataskorébe tartozik.

53. dbra: A beosztott vezetok interakciojanak megoszlasa
O cégen beliili informaciéaramias

B cégen kiviili informaciéaramlas

6.9% Lol oo Cldontés elokészités

1,3%
1,7%

O déntés

M utasitas, rendelkezés

29,3%

13,8% Oszervezés
M ellendrzés
4,2% 14,7% 8,5% Okonfliktus kezeks
M targyalas (lizieti)
M értekezlet, megbeszElés

0.7%

Onem hivatalos beszélgetés

Forras: Sajat vizsgdlatok 2002-2005

Az interakcidok szdma alapjan a beosztott vezetdkre is végrehajtottam a klaszterelemzést, ami
ramutat az interakciok dsszefliggéseire (30. tablazat). Az els6 csoportba kertilt interakciok kozott

tobb Osszefiiggés is kimutathato. A szervezés esetében egyértelmii kapcsolat mutathatd ki mind
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a hat vezet6 kommunikacidjaban. A cégen beliili informécidaramlas a ,,D” szervezet vezetdje
kivételével kapcsolatot mutat. Négy esetben Osszefiiggés tapasztalhatd az utasitas, rendelkezés
interakcioi alapjan, ide sorolhaté a ,,B”, a ,,C” a ,,D” és az ,F” szervezet beosztott vezetdje.
Szintén négy szervezetnél mutat kapcsolatot a konfliktuskezelés (,,A” ; ,,C” ; ,,D” , ,,F”) és
a nem hivatalos beszélgetés (,,A” ; ,,D”; ,,E”, ,,F”).

30. tablazat

A beosztott vezetok interakcioinak klaszterelemzése

E

O| o 9| | | K| W[ | —

—
(=]

—_
—

Jeldles: 1. cégen beliili informacioaramlas, 2. cégen kiviili informacioaramlas, 3. dontés elékészités, 4. dontés,
5. utasitas, rendelkezés, 6. szervezés, 7. ellendrzés, 8. konfliktuskezelés, 9. targyalas, 10. értekezlet, megbeszélés, 11.
nem hivatalos beszélgetés

Forras: Sajat vizsgalatok

A masodik kalszterbe sorolt interakciok koziil harom mutat kapcsolatot mind a hat vezetdre:
a dontés elokészités, a dontés és a targyalds. Az ,,A”, a ,,B” a ,,D” és az ,,F”’ szervezet beosztott
vezetdi mutatnak Osszefliggést a cégen kiviili informacioszerzés tekintetében.

A harmadik csoportba sorolt interakciok kozott jelentdésebb Osszefiiggés nem mutathatd ki.
A negyedik klaszterbe minddssze egy interakcio keriilt, ami négy szervezetnél mutat kapcsolatot.
C)sszeﬁiggés az ,,A” ,a,C” az ,E” és az ,,F” szervezet vezet6inél mutathato ki az értekezlet,
megbeszElés esetében.

A klaszterelemzés eredménye szerint a beosztott vezetOk interakcidi kozott minddssze négy
esetben tapasztalhaté egyértelmii kapcsolat mind a hat vezetd kozott. Ide sorolhaté a dontés

elokészités, a dontés, a szervezés €s a targyalas.

4.2.3.2.3 Az elso szamu és a beosztott vezetok interakcioinak osszehasonlitasa

Az els6 szamu ¢€s a beosztott vezetdk interakciodinak Osszehasonlitdsdnal az volt a célom, hogy

megvizsgaljam, milyen eltérések tapasztalhatok beosztastol fiiggéen. Melyek azok a vezetdi
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tevékenységek, amelyek inkabb az els6 szamu vezetd munkdjaban jelennek meg és melyek azok,
amelyek a beosztott vezetOkre jellemzdek. A tizenkét vezetdé kommunikécids interakciojanak
Osszehasonlitdsa érdekes kiilonbségeket mutat (31. tabldzat). Mar az interakcidok szamdban is
nagyon jelentés az eltérés, annak ellenére, hogy az elsé szamu vezetdk kommunikéciojat, egy
szervezet kivételével, tobb mint 6-8 oraval hosszabb id6tartamban felvételeztem.

31. tablazat

erer

M.e.: db

A vizsgalt szervezetek
Megfigyelt vezetok A B C D E F Osszesen | Atlag

Elsé szamu vezeto
(0sszes interakcio

szama) 287 335 308 301 333 295 1859| 310
Els6 szam vezeto
(napi atlag interakciok) 57 67 62 60 67 59 372 62

Beosztott vezeto
(0sszes interakcio

szama) 699 196 574 455 481 533 2938, 490
Beosztott vezet6
(napi atlag interakciok) 140 39 115 91 96 107 588 98

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

Az 0sszes interakcid szama az elsO szamu vezetoknél 1859 db, a beosztott vezetoknél 2938 db.
Napi atlagban azt jelenti, hogy a beosztott vezetdk interakcidinak szama 310 db, vagyis tobb
mint masfélszerese az elsé szamu vezetok interakcidinak, ami 490db. Ez az els6 szamu
vezetoknél napi 62 interakciot, a beosztott vezetoknél 98 interakciot jelent. Az eredmények arra
utalnak, hogy a beosztott vezetok napi munkajuk sordn tobbféle vezetési feladattal foglalkoznak.
A legnagyobb eltérés az ,,A” szervezetnél figyelhetd meg, ahol a beosztott vezetd interakcidinak
a szama (699 db) az els6 szamu vezetd interakcidinak (287 db) felét sem teszi ki. Ezzel ellentétes
a ,,B” szervezet vezetdinek Osszehasonlitdsa, ahol az els6 szamu vezetonél magasabb az
interakciok szama (335 db), mint a beosztott vezeténél (196 db), de ez nem meglepd, hiszen
ennél az egy szervezetnél a megfigyelési id6tartam is az elsé szamu vezetdnél volt hosszabb.

Az 0Osszehasonlitas alapjan altalanossagban elmondhatjuk, hogy a beosztott vezetok esetében
kozel méstélszer annyi az interakcidk szdma, mint az elsé szamu vezetoké, ugyanakkor ezek
rovidebb iddtartamuak. Az elsé szdmu vezetdknél kevesebb az interakciok szdma, de egy-egy
interakcio felvételezett idétartama hosszabb, mint a beosztott vezetéknél.

Ha az interakciok szamat vizsgaljuk a vezet6i feladatok kozott, megallapithatd, hogy az elsé
szamu vezetOké kiegyenlitettebb (32. tablazat). A cégen kiviili informacidszerzés €s a targyalas

esetében az elsd szamu vezetd interakcioi lényegesen meghaladjdk a beosztott vezetd
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interakcioit. Ez az eredmény megfelel az eldzetes varakozasaimnak, és Osszhangban van
a vezetdi beosztasokkal, hiszen altalaban az els6szamu vezetd képviseli a cég érdekeit az
tigyfelekkel valo targyaldsokon és tulajdonosként fontos, hogy tisztdban legyen a kiilsd, piaci-
gazdasagi helyzettel. Az informacidszerzésre mind kiilsd, mind belsdé forrasbol egyarant nagy

hangsulyt fektetnek a vezetok. Foként a kiilsé informacidszerzésre irdnyuld interakciok szama

jelentds.
32. tablazat
A megfigyelt vezetok interakcidinak osszehasonlitasa
Els6 szamu vezetok Beosztott vezetok

Interakciok |Interakciok| Interakciok |Interakciok
Interakcios tényezok atlaga aranya atlag aranya
cégen beliili
informacioszerzés 65 21,1% 78 16,0%
cégen Kkiviili
informacioszerzés 40 12,8% 14 2.,8%
dontés elokészités (tervezés,
alternativak felallitasa) 5 1,6% 6 1,3%
dontés 5 1,6% 8 1,7%
utasitas, rendelkezés 39 12,6% 67 13,8%
SZervezeés 18 5,6% 42 8,5%
ellendrzés 21 6,8% 72 14,7%
konfliktuskezelés 8 2.,7% 21 4.2%
targyalas (lizleti) 16 5,6% 4 0,7%
értekezlet, megbeszélés 72 23.2% 144 29.3%
nem hivatalos beszélgetés 21 6,8% 34 6,9%
0sszesen 310 100% 490 100%

Forras: Sajat vizsgalatok 2002-2005

A beosztottakkal folytatott hivatalos kommunikacio, a szervezés, az ellendrzés és a rendelkezés
kiadasanak interakcios szdma lényegesen magasabb a beosztott vezetoknél, mint az elsé szdmu
vezetoknél. A konfliktuskezelés interakcid szdma is a beosztott vezetdk tevékenységében
magasabb.

Az ellendrzési €s a szervezési interakciok szama a vizsgalt idétartamon belill 6sszhangban van
a vart eredményekkel. Az elsé szamu vezetdk kommunikacidjaban erre kisebb hangstly
helyezddik. Az utasitasi interakciok szdma, viszont magas az elsd szdmu vezetdknél, vagyis
a feladatok delegalasa nem megoldott, illetve a tulajdonosi szemlélet is befolyasolhatja.

Ha 0Osszehasonlitjuk a vezetdk interakcioit megallapithatd, hogy fiiggetleniil a beosztastol,
a legnagyobb aranyt, tobb mint egyotodét a hivatalos megbeszélések képezik (54. dabra).

A legnagyobb eltérés (10%) a cégen kiviili informacidaramlés aranyainak osszehasonlitasakor
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tapasztalhatd, ami az elsé szamu vezetoknél tobb mint négyszerese a beosztott vezetokének.

A targyaléds aranya Otszorose az elsé szdmu vezetokénél, de a cégen beliili informacidaramlés

arény) e e e e . e d6ntés
eloké: in egy
tizedc

nem hivatalos beszélgetés

értekezlet, megbeszélés —F
targyalas (lizleti)
konfliktus kezelés
ellendrzés —

szervezes

utasitas, rendelkezés
dontés

dontés elokészités (tervezés, alternativak felallitasa)

cégen kiviili informacidaramlas

cégen beliili informacidaramlas

! \ \ \ \ \ \
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

M Els6 szami vezetok O Beosztott vezetok

Forras: Sajat vizsgadlatok 2002-2005

Kozel hasonlé arany képvisel a vezetok kommunikacidjaban a nem hivatalos beszélgetés is.
A tobbi interakcid aranya egyértelmiien a beosztott vezetoknél magasabb. A legnagyobb eltérés
az ellendrzés aranyanal figyelhetd meg, a beosztott vezetéknél tobb mint kétszer annyi, mint
a tulajdonosnal. Az értekezlet aranya kozel 6%-kal, a szervezés aranya 3%-kal magasabb.

Az 0sszehasonlitdo vizsgalatok soran megallapithatd, hogy nincs olyan kommunikécios
tevékenység, amely kizardlagosan az elsd szamu, illetve a beosztott vezetd kompetenciaja lenne.
A kiils6 kapcsolattartas és a tevékenységek iitemezése, rendelkezések kiaddsa nem kizardlag az
elsdszamu vezetd kivaltsaga.

Az interakci6 vizsgalat eredményeit Osszegezve megallapithatd, hogy az elsé szamu vezetok
interakcids diagrammja nincs dsszhangban a vizsgalt vezetd beosztasabol fakadd feladataival.
Az els6 szdmu vezetdknél a targyalési, konfliktuskezelési és a dontési interakcidk esetében
mondhatjuk azt, hogy a beosztds ¢és az interakcid szam kozott 6sszhang van. A cégen beliili és
kiviili informaciészerzésre vonatkozo aranynal ellentmondas tapasztalhat6. Hasonloan magas az

aranya a szervezési, ellendrzési €s rendelkezési interakcioknak is.
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4.2.3.2.4 Az interakcio vizsgalatok log-linedris elemzése

A vezetdi kommunikacids vizsgalat sordn begylijtott interakcids adatokra is elvégeztem
a log-linedris vizsgalatokat. A célom az volt, hogy megvizsgiljam a hat szervezetben,
a kiilonboz6 beosztasu vezetoknél, hogyan alakul az interakciok valdszinlisége a megfigyelési
adatok alapjan. Az interakciok szamdnak adatait minden megfigyelt szervezetre €s vezetore
kielemeztem General Loglinear Analysis modszerrel. A LEM program segitségével az interakcio
adatokra valdszinliség becsléseket végeztem. Az interakcidkra és vezetStipusokra felallitott

modell programrészlete:

ahol: A az interakciok tipusai (11)
g?rr; il 26 B a megfigyelt vezetdk — elsé szamu, beosztott (2)
r;gg §|2 : C a megfigyelt szervezetek (6)
B/A a vezetok ¢és az interakciok kozotti kapcsolat,

feltételes valdsziniiség

A program futasi outputjai alapjan megallapithatd, hogy az interakcidoknak melyik vezetdnél,

hany szadzalékos a bekovetkezés valoszinlisége. Az eredmények alapjan az aldbbi

megallapitdsokat emelem ki:

= A beazonositott 11 interakcid tipusbol, mindossze kettd valosziniliségi aranya nagyobb az elsé
szdmu vezetdknél. A cégen kiviili informalodasnak haromszor nagyobb az esélye (74,14%),
a targyaldsnak négyszer nagyobb az esélye (80,87%) az elsé szamu vezetéknél, mint
a beosztott vezetdknél.

» Egy vératlan megfigyelés soran a beosztott vezetéknél a legnagyobb az ellenérzés interakcio
esélye (77,32%), azaz t6bb mint hdromszor annyi, mint az elsé szamu vezetdknél. Ezt koveti
a konfliktuskezelés (71,02%), majd a szervezés (70,51%), ez utobbiakra is tobb mint kétszer
nagyobb az esély a beosztott vezetoknél.

= A beosztott vezetoknél a tobbi interakcid bekovetkezési valdszintisége 70% alatt mozog. Az
értekezlet, megbeszélés valoszinlisége 66,59%, az utasitds, rendelkezés 63,22%, a dontés
62,96%, a nem hivatalos besz¢lgetés 61,63%.

» [ egalacsonyabb a cégen beliili informécioaramlas (54,52%), és a dontés eldkészités (56,52%)
aranya, vagyis minddssze 4-6%-kal nagyobb a valoszinlisége annak, hogy a beosztott
vezetoknél azonosithatok be ezek az interakciok.

A masik modell esetében az interakcidkra és vezetdtipusokra felallitott modell kiegésziil

a szervezetek figyelembevételével. A program részlete:

man 3 ahol: B/AC a vezetdk és az interakciok kozotti kapcsolat a szervezetek

dim 11 2 6
lab A B C
mod B|AC

figyelembevételével, feltételes valosziniiség, ahol AC az egyiittes

bekovetkezést jelenti
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A program futasi eredménye megmutatja, hogy mennyi a valoszinlisége a beazonositott
interakcidok eldfordulasanak szervezetenként €s vezetdnként. Az outputok alapjan az alabbi
megallapitdsokat emelem ki:

= A cégen beliili informécidaramlas valosziniisége minddssze két szervezetnél (,,B” ; ,,E”)
nagyobb az elsd szdmu vezetok esetében (77,89% ; 58,52%). A beosztott vezetoknél
a legmagasabb valosziniiség a ,,C” szervezet vezetdjénél mutathat6 ki (68,91%).

= A cégen kiviili informéacidédramlés interakcid bekovetkezési valoszinlisége egyértelmiien mind
a hat szervezetnél az elsé szdmu vezetdkre jellemzd. A legnagyobb ardny a ,,B” szervezetnél
fordul eld, ami 98%. A beosztott vezetok koziil a ,,C” szervezetnél a legmagasabb ez az érték
(43,33%), vagyis ennél a szervezetnél is masfélszer nagyobb az esélye annak, hogy egy
varatlan megfigyelés soran az elsé szdmu vezetd végezze ezt a tevékenységet.

= A dontés eldkészitési interakcid ardnya négy szervezetnél az elsé szdmu vezetdknél magasabb.
A legnagyobb a ,,B” szervezetnél (80%), a masik harom szervezetnél (,,C” ; ,,D” ; ,,F”) ez az
arany 50-55,56% kozott mozog. Vagyis az ,,A” és az ,,E” szervezetben a beosztott vezetoknél
nagyobb az eléfordulas valoszintisége (70% ; 75%).

= A dontési interakciok aranya két szervezetnél (,,B” ; ,,C”) nagyobb az elsd szaml vezetoknél
(66,67% ; 53,33%). Ezeknél a szervezeteknél a dontés elokészités aranya is magasabb volt.
A beosztott vezetoknél a legnagyobb valosziniiségi arany az ,,A” szervezetnél mutathatod ki
(76,19%).

= Az utasitas, rendelkezés valoszinlisége Ot szervezet esetében a beosztott vezetéknél nagyobb.
A legmagasabb aranyu az ,,A” szervezetnél (84,09%).

= A szervezési interakcidk aranya a beosztott vezetoknél magasabb, értékiik 54,76% és 89,47%
(,,A” szervezet) k6zott mozog. Az elsé szamu vezetdk koziil a ,,B” szervezetben a legmagasabb
a valoszinliségi arany.

» Az ellendrzés, mint vezetési feladat, szintén a beosztott vezetoknél jellemzd. A legnagyobb,
tobb mint négyszeres esély (88,46%) az ,,A” szervezet vezetdjénél figyelhetd meg, a legkisebb
a ,,B” szervezetnél (62,38%), de ez is tobb mint masfélszerese az elsd szamu vezetdjének.

= Az lizleti targyaldsok valdszinliségi aranya, akéarcsak az el6z6 modell esetében, az elsd szamu
vezetOknél magasabb (71,43-95%). A legvaldsziniibb a targyaldsi interakcio a ,,D”
szervezetnél, a legkisebb a ,,C”-nél.

= A konfliktusok eléfordulési valdsziniisége a megfigyelt szervezeteknél a beosztott vezetoknél
nagyobb (66,67-76,09%), vagyis kétszer-haromszor nagyobb a bekdvetkezés esélye, mint az

elsd szamu vezetdknél, illetve a ,,B” szervezetnél azonos arany képvisel.
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= Az értekezlet, megbeszélés aranya a beosztott vezetoknél nagyobb (61,43-72,88%), kivéve
a ,,B” szervezetet, ahol minimalis mértékben, de az els6 szamu vezetOknél mutathatd ki
magasabb arany (50,82%).

* Annak a valoszinlisége, hogy egy varatlan latogatds soran nem hivatalos beszélgetés
interakciot azonositsunk be, az ,,A” és a ,,B” szervezetnél az els6 szamu vezetOknél masfélszer
nagyobb az esély (62,3% ; 60%). A tobbi szervezetnél a beosztott vezetdnél mutathatd ki
nagyobb esély, ami akar négyszeres is lehet (55,74-81,32%).

A log-linearis elemzés megerdsiti a leiro statisztikai modszerekkel kapott interakcios vizsgalatok
eredményeit. Az analizis alapjan a megfigyelt szervezeteknél az els6 szdmu vezetoknél nagyobb
a valdszinlisége annak, hogy egy latogatas sordn éppen targyaljon, vagy cégen kiviili
informdcidaramlast azonositsunk be. A beosztott vezetoknél nagyobb a valdszinlisége

a szervezési, ellendrzési és konfliktuskezelési interakcidknak.

Az elsé szamu vezetok kommunikacios vizsgalati eredményeit osszefoglalva megallapithato, hogy
a vezetok tulterheltek, az atlagos munkaidejiik a vizsgalt idoszakban 10-12 ora volt.
A kozvetlen szobeli kommunikaciojukban az tigyfelekkel és a beosztottakkal folytatott
beszélgetések a meghatarozéak. Osszességében a szobeli kommunikacio teszi ki a megfigyelt
vezetok kommunikdciojanak 78%-at. A beosztott vezetd kommunikdciojaban a beosztottakkal
folytatott beszélgetések a meghatdrozoak, de kiemelkedo értéket képvisel a kommunikdacio nélkiili
dallapot, valamit az irdsbeli kommunikdcié. Osszességében a szébeli kommunikdcié teszi ki
a megfigyelt vezetok kommunikaciojanak 70%-at.

Az Osszehasonlito vizsgadlatok szerint az elsé szamu vezeték kevesebb vezetdi feladattal
foglalkoznak, de az egy feladatra forditott atlagos id6 hosszabb. A beosztott vezetok munkajaban
ez forditottan jelentkezik. Tobbféle feladatot oldanak meg, de a fajlagos idordforditas kevesebb.
Az elsé szamu vezetok kommunikdciojaban a vezetési feladatok nem a beosztasnak megfelelo
differencialtsagban jelennek meg, azaz a beazonositott vezetési feladatokkal azonos szinten
foglalkoznak. Ez azt jelenti, hogy a feladatokat nem delegdljak, olyan feladatokat is atvallalnak
a beosztott vezetoktol, amelyek az o kompetencidjuk lenne. Emiatt az elsé szamu vezetok
tulterheltek, munkaidejiik hossz.

Az interakcio vizsgalatok eredményei szerint az elsé szamu vezetok interakcioinak kozel 70%-at
a hivatalos megbeszélések, a cégen beliili és kiviili informdciodaramlas, valamint az utasitdsok,
rendelkezések teszik ki. Kimutattam, hogy kommunikaciojukban elsésorban a hivatalos
beszélgetes, informacioszerzés és az utasitas, rendelkezés domindl. A dontési interakciok szama

és aranya is alacsony. Ez arra utal, hogy az elso szamu vezetok viszonylag kevés dontést hoznak,
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de azok a szervezet szamara fontosak és elsosorban probléemamegoldo tartalmuak. A beosztott
vezetOk interakcioinak aranyai azt mutatjak, hogy hataskoriik erdsen korlatozodik a technologiai
folyamatok realizaldasara. A kiilso kommunikdciora, targyalasra, dontés elokészitésére, dontésre
iranyulo interakciok minimadlis aranya arra utal, hogy a kiilsé kapcsolattartas, az iizletfelekkel
valo egyeztetés az elsé szamu vezeto hataskorébe tartozik. Az osszehasonlito vizsgalatok sordn
megallapithato, hogy nincs olyan kommunikdcios tevékenység, amely kizardlagosan az elso
szamu, illetve a beosztott vezetd kompetenciaja lenne.

A valosziniiség becslések eredményei ramutatnak arra, hogy a vezetéi megfigyelések soran
felvételezett idoerték és interakcio adatok log-linearis elemzéssel jol értelmezhetoek, az elso
szamu és a beosztott vezetok kommunikdcioja kozotti kiilonbségek kimutathatok. Az dltalam
alkotott modellek eredményei valaszt adnak arra, hogy mi a valosziniisége annak, hogy ha az

elso szamu vezeto példaul targyal, akkor a beosztott vezeto éppen hogyan kommunikal.
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6. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatban arra vallalkoztam, hogy bemutassam azt a kutatasi tevékenységet, amelyet
a doktori munkdm sordn, a Vezetéstudomanyi Tanszéken folytattam. Dolgozatom célja
a szakmai, a szervezeti €s a vezetdi kommunikaciot befolyasolo tényezok vizsgalata és elemzése.

A kommunikdcios tényezék megfigyelésén, elemzésén keresztil a vezetési feladatok

realizalasdra, megvalositdsdra vonatkozoan kivantam kovetkeztetéseket levonni  és

megallapitdsokat tenni. A vizsgalatok alapjan olyan eredmények kidolgozasa volt a célom,
melynek révén javithaté a kommunikacio és a vezetdi munka hatékonysdga. Vizsgalataim

a Vezetéstudomanyi Tanszék funkciondlis elvili, empirikus mddszeri és modularis felépitésii

kutatasi programjahoz kapcsolodtak.

A téma kidolgozasdhoz a kutatdmunkdm sordn oOtféle adatgylijtési modszert alkalmaztam.

A vezetési feladatok altalanos vizsgalatara kidolgozott, ugynevezett altalanos kérddivek adatai

alapjan vezetési feladat, kommunikacios és informacids vizsgéalatokat végeztem. A szakmai

kommunikécio részletes vizsgalatira sajat kérddives interjut allitottam Ossze. A szakmai
kommunikécio kutatasdhoz az adatokat szaktandcsadok és falugazdaszok korében gytijtottem.

Ezekre az adatokra alapoztam a feladat-, a kommunikacios-, illetve az informécids tényezd

vizsgalatokat. A szervezeti kommunikécio elemzéséhez 6nallod vizsgalati kérddivet alkalmaztam.

Az adatok alapjan értékeltem a kommunikacids feladatokat és formékat, a kommunikaciot

befolyasold tényezdket. Kiilon vizsgaltam az értekezletek €s az informaciod szervezeti szerepét is.

A vezetdi kommunikacio vizsgalatdhoz az adatokat iddfelvételezéssel nyertem. Ezeket

a vizsgalatokat a vezetdi kommunikaci6 idéérték elemzésének neveztem el, melyben elvégeztem

értékelését. A vezetéi kommunikéacio tartalmanak elemzése alapjan ugynevezett interakcid

vizsgélatokat végeztem.

A begylijtott és a kiilonbozd szempontok, ismérvek alapjan rendszerezett és csoportositott adatok

feldolgozaséaban, kiértékelésében leird statisztikai modszereket, varianciaanalizist, fékomponens

¢s klaszteranalizist, valamint log-lineéris elemzést alkalmaztam.

Dolgozatom eredményei az alabbiakban foglalhatok dssze:

» Irodalmi és elméleti vizsgalatok alapjan sajat definiciot fogalmaztam meg az altalam vizsgalt
szakmai, szervezeti és vezet6i kommunikacidra. FErtelmezésem szerint a szakmai
kommunikacié nem mads, mint a szakmai informacidk aramlasa a termel6i és az intézményi
szektor kozott, valamint a szektorokon beliil, amely olyan kiépitett szakmai-informacios
csatornakon valdsul meg a mezdgazdasagban, mint a szaktanacsadasi rendszer, falugazdasz

halézat, informatikai rendszerek. A szervezeti kommunikacid a szervezeten beliili
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informécios rendszert jelenti, melynek célja a szervezeti folyamatok iranyitasa,
Osszehangolasa ¢és hatékony mikddtetése. A vezetéi kommunikacid a szervezeti
kommunikaci6 része, a vezetési feladatok realizalasanak eszkdze. A szakmai és szervezeti
kommunikécios folyamatban a vezetd kulcsfontossagu poziciot tolt be, mivel mind a kiilsd,
mind a belsd informécidaramlds a vezetdre koncentral, a kommunikacios folyamat
kozéppontjaban maga a vezeto all.

Az altalanos vizsgalatok eredményei alapjan kimutattam, hogy a vezetési feladatok koziil
a megkérdezett vezetdk az informdacidszerzést, azaz a kommunikacidt tartottak
a legfontosabbnak. A vezetdk a hivatalos csatorndkon zajlo, szobeli kommunikéacios
formakat részesitik elonyben. A szakmai kapcsolatok és a tapasztalat az értékelések szerint
az egyik legfontosabb informacidforrasnak mindsiil.

A szakmai kommunikacids vizsgalatok soran megallapitottam, hogy a szaktanacsadok és
falugazdaszok munkéja bizonyos mértékben hasonlo, a két szakmai kommunikaciés vonal
parhuzamossagot rejt magaban, melyben a feladatok nem elkiilonitettek, ismétlodnek.

Az informacids vizsgalatok eredményei szerint elmondhato, hogy a termeldknek leginkabb a
gazdalkodassal kapcsolatos, azaz a gazdasagi, palydzati, piaci informdciokra van sziikségiik.
A szakmai, technoldgiai, valamint miiszaki informaciok igénye csak ezutan kovetkezik.
Megallapitottam, hogy a tanacsaddi szervezetekben a lefelé és a folfelé iranyulo
kommunikécid sajatos helyzetii, mivel ebben a strukturaban a lefelé iranyulé kommunikacio
is hasonld nehézségekkel bir, mint a folfelé irdnyuld. A tandcsaddi szervezetekben nincs
lefelé iranyuld hierarchizaltsdg, nincs ala- és folérendeltségi viszony. A fogadd partner
informacids igénye és a tandcsadd szakmai hitelessége az a tényezd, ami eldonti a lefelé
iranyul6 kommunikaci6 eredményességét és hatasossagat.

A szakmai kommunikéciot befolydsold tényezOk elemzése alapjan kimutattam, hogy
a szervezeti struktira és a szervezeten beliilli kommunikdciés vonalak kiépitettségének
meghataroz6 szerepe van az informaciddramlasban. Az eredmények szerint a szakmai
kommunikécidban a tandcsadoi struktarak stabilitdsa, a kommunikacids vonalak kiépitettsége
¢s megszilarditasa alapvetd fontossdgi. A mezdgazdasiagban az elmult évek valtozésai
pontosan ezeket az informdcios, kommunikécios rendszereket valtoztattdk meg, helyezték uj
alapokra, vagy szamoltak fel.

A szervezeti kommunikacios vizsgalatok soran kimutattam, hogy a kommunikécids
feladatokat alapvetéen meghatirozza a vezetének a szervezetben elfoglalt poziciodja.
A rendelkezés ¢€s ellenérzés, a beszdmolds és beszamoltatds, a jelentés kérés €s készités
aranyai vezetdi szintenként eltér6 mddon alakulnak. A felsOszintii vezetok kevesebb, mint

fele annyi feladatot adnak ki alkalomszertien, mint amennyit ellendriznek. A kozépvezetdk
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haromszor annyi munkat adnak ki hetente, mint amennyit ellendriznek. Az eredmények
alapjan havonta tobb mint kétszer annyi beszamolas fordul eld, mint beszamoltatas. Ez az
arany az als6 szintli vezetOknél haromszoros. A jelentés készités ¢és kérés gyakorisag
aranyaindl is eltérések tapasztalhatok. Vezetdi szintenként elmondhatd, hogy az alsdszintii
vezetOk havonta kétszer annyi jelentést készitenek, mint amennyit kérnek. A kozép- és
felsdszintii vezetok tobb jelentést kérnek, mint amennyit készitenek.

A vizsgalati eredmények azt mutatjdk, hogy a szervezeti kommunikéicidoban elsdsorban
a szobeli kommunikaciés formak a meghatarozéak, a megkérdezett vezetOk ezeket
mindsitették a leghatékonyabbnak. A gyakorisdgvizsgalatok azt mutatjak, hogy
a kommunikécidos formak hatékonysadga ¢€s gyakorisaga Osszhangban van egymassal.
Ugyanazon szobeli kommunikacids formdk a leghatékonyabbak, mint amelyeket kutatasaim
szerint leggyakrabban alkalmaznak a szervezeteknél.

A megkérdezett vezetok jelentds része kevesebb, mint tiz orat tolt havonta értekezleten. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt mezOgazdasagi szervezetek vezetdi az altalam
eldzetesen feltételezett €s a szakirodalomban is megfogalmazott idonél 1ényegesen kevesebb
1d6t forditanak erre a kommunikacids lehetdségre. Ez arra utal, hogy mas kommunikacios
formak, mint az utasitas, hivatalos beszélgetés, targyalas hatékonyabbak, mint az értekezlet
¢s ezt a vizsgalati eredmények is aldtdmasztjak.

A kommunikaciot befolydsold tényezok vizsgalati eredményei alapjan az eredményes
kommunikéciot leginkdbb a bizalmatlansag, elditélet és az informécidhiany akadalyozza.
A tamogatd tényezOk kozott az empatia, a visszacsatolas és a megfeleld technika szerepe
kiemelkedd. Az  informacidés  vizsgalatok eredményei szerint a  megfeleld
informacioellatdshoz leginkabb a szakmai kapcsolatokat veszik igénybe a megkérdezett
vezetok, és a termelési, piaci, pénziigyi adatok irant érdeklddnek.

A kérddives vizsgalatok soran félkomponens- és klaszterelemzést végeztem €s kimutattam,
hogy melyek azok a kommunikécios tényezok, amelyek dsszetartoznak hasonld variancidjuk
alapjan, a valaszadok mindsitése szerint azonos fontossagunak és hatdsunak értékeltek.

A vezetdi munka iddfelvételezése sordn végzett megfigyelések lehetdveé tették, hogy
a kommunikécié alapjan tigynevezett interakcid vizsgalatokat végezzek. A kommunikécios
folyamat a résztvevok kozotti interakcioként is értelmezhetd. Az interakciok tartalmanak
vizsgélata alapjan beazonositottam, hogy a kommunikaci6 milyen vezetési feladatok
realizalasdra irdnyult. E vizsgalatok eredményeire alapozva bemutattam, hogy a vezetdk
tevékenységében milyen sullyal és jelentdséggel meriilnek fel az egyes vezetdi feladatok.

Milyen egyezések ¢€s kiilonbségek mutathatok ki az eltérd vezetdi szintek tevékenységében.
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» Az els6 szamu vezeték kommunikacids eredményeit Gsszefoglalva megallapithatd, hogy
a tulterheltek, az atlagos munkaidejiik a vizsgalt id0szakban 10-12 6ra volt. Eredményeim
szerint ez a feladatok delegéldsanak hidnyabol, a feladatok helytelen megosztasabol
szarmazik. Kommunikacidjukban a vezetési feladatok nem a beosztisuknak megfeleld
differencialtsagban jelennek meg, azaz a beazonositott vezetési feladatokkal azonos szinten
foglalkoznak. Ez azt jelenti, hogy bizonyos tevékenységeket nemhogy delegalnanak, inkabb
atvallalnak az alsobb vezetdi szintektdl.

» Az 0sszehasonlitd vizsgalatok szerint az elsé szamu vezetdk kevesebb fajta feladatot latnak
el munkdjuk soran, de az egy feladatra eso fajlagos idoraforditds nagyobb. Az elsé szamu
vezetOk olyan feladatokkal foglalkoznak, amelyek a szervezet szempontjabol fontosabbak,
stratégiai jelentOségiiek, megoldasukhoz t6bb iddre van sziikség. A beosztott vezetdk
munkdjaban az eredmények szerint ez forditottan jelentkezik, azaz tobbféle feladatot oldanak
meg, de a fajlagos idéraforditas kevesebb.

» Az interakcid vizsgalatok eredményei alapjan kimutattam, hogy az elsd szamu vezetok
kommunikéciojaban a dontési interakciok szama és aranya is alacsony. Ez arra utal, hogy
viszonylag kevés dontést hoznak, de azok a szervezet szdmara fontosak és elsdsorban
problémamegoldé tartalmiak. A beosztott vezetok interakcidinak aranyai azt mutatjak, hogy
hataskoriik erdsen korlatozodik a technoldgiai folyamatok realizalasara.

» Vezetési kérdések vizsgalataban elsok kozott alkalmaztam a log-linearis elemzés modszerét
LEM programmal. A modszerrel arra kerestem vélaszt, hogyan alakul az egyes
kommunikaciés modok és az interakcid alapjan beazonositott vezetési feladatok
bekovetkezésének valdszinlisége eltérd vezetdi szinteken. A fellelhetd kiilfoldi és hazai
szakirodalmak alapjan megallapithat6, hogy ilyen jellegli vizsgalatokat ezen a teriileten ez
ideig nem végeztek. A hazai tanulméanyok elsésorban mddszertani fejlesztésre, kozgazdasagi,

bioldgiai és szociologiai elemzésre vonatkoznak.
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7. SUMMARY

In my dissertation I would like to demonstrate the research I made at the Department of
Management Sciences while I was a PhD student. The aim of my dissertation is to analyse the
factors that have influence on professional, organizational and leader communication. Through
the analysis of communication factors I tried to make conclusions how to carry out management
exercises. My aim was to work out some result that can increase the efficiency of management
and communication. My analyses were parts of the functional principled, modularly constructed
empirical research program of the Department of Management Sciences.
In my research I used five kinds of data collecting methods. I made management exercise,
communicational and informational analyses by datas of general questionnaires that were made
up to examine management exercises generally. For the detailed examination of professional
communication I made my own questionnaire interview. I collected these datas from consultants
and agricultural extensionals. These datas were the bases of exercise-, communication-, and
information factor analyses. To analyse organizational communication I used my own
questionnaire. By these datas I appreciate the factors that have impact on communication,
communication exercises and forms. I examined the role of meetings and information in
organization separately. I collected datas to analyse leader communication by the method of
time-and-motion study. I called these analyses time value analysis of leader communication. It
meant the communication analysis and comparison of evaluation of higher and subordinate
leaders. On the basis of leader communication content analysis I made interaction examinations.

To evaluate the datas that were collected and systemized, grouped by different criterias I used

methods of descriptive statistics, variant analysis, main component and cluster analysis, and log-

linear analysis.

The main results of my dissertation are:

» 1 made my own definition for the examined professional, organisational and leader
communication by the literatural and theoretical examinations. In my opinion professional
communication is the flow of professional information between the producer and institutional
sector. This professional information flow is realised by channels of agriculture like
consultant system, extensional network, and other informatical systems. Organisational
communication means the information system within the organisation. It’s main aim is to
coordinate, harmonize and operate organisational processes. The leader communication is the
part of organisational communication, and it is to realise leader exercises. In professional and

organisational communication the leader is in key-position, because internal and external
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information flow is concentrated on him/her. The leader is in the center of communication
flow.

By the general examination results of manager interviews I established that getting
information (communication) is the most important management exercise. Managers prefer
the official oral communication forms. Professional relationship and experience are one of
the most important sources of information by the evaluation.

By the examination of professional communication I state that the job of consultants and
extensionals have similar characteristics. These two professional communication modes have
parallel attributes. In these two ways of communication the exercises are not separated than
repeated.

Producers mostly demand informations in connection with economics, for example
economical, applicational and market informations as the information in the results of the
examination show. The demand of professional, technological and technical informations is
just secondary.

I established that the upward and downward communication have special position in
consultant organisations. In this structure downward communication has the same difficulties
as upward communication. In the organisational structure of the consultant organisations
there is no downward hierarchy and inferior-superior relation. The success and effectiveness
of downward communication is determined by the factors of producers information need and
the authenticity of consultant.

The structure of organisation and inner ways of organisational communication have a basic
role in information flow, as the influental factor analysis of professional communication
shows. The stability of consultant structures and the build up and stabilization of
communication ways have basic importance in professional communication. The changes of
the last few years in agriculture caused the transformation, abolishment of these information
and communication systems.

My organisational communication examination shows that communication exercises are
basically affected by the position of the leader in the organisational hierarchy. The rates of
ordering, checking, reporting, making somebody account, asking reports and making reports
are different in different leading levels. Upward leaders give less than half exercises than
they check. Middle class leaders give three times more exercises than those they check. So
by the results it can be established that two times more reports are made monthly than
making somebody account. There are differences in the rates of frequency of report making
and asking. Low level leaders make two times more reports monthly than they ask. Middle

and high level leaders ask more reports than they make.
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Examination results show that in organisational communication basically oral
communication forms are determining. Leaders evaluated this communication form as the
most effective. The frequency analysis shows that there is
a connection between the effectiveness and frequency of communication forms. The same
oral communication forms are the most effective that are often used at organisations.

The significant part of interviewed leaders said that they spend less than ten hours on
meetings a month. The leaders of examined agricultural organisations spend less time on
communication forms than it is written in professional literature or than I assumed in my
examination. It means that other communication forms like orders, official conversations,
discussions are more effective than meetings.

The examination results of influential factor analysis of communication show that mistrust,
prejudice and miss of informations obstruct mostly the communication. Highly important
promoting factors are empathy, feed-back and sufficient technics. As the information flow
examinations show in case of sufficient information flow leaders prefer professional contacts
and they ask for producing, marketing and financial datas.

In my questionnaire examination I used main component- and cluster-analysis to show the
communication factors that cohere by similar variancy and were qualified the same
importance and effectiveness by respondents.

My time-study observations of leader exercise gave the chance to make interaction
examinations by communications. Communication process can be defined as interaction
between participants. Examined the subject of interaction I could identify what kind of leader
exercise it tends to. Based on the results of these examination I demonstrated that in leader
activities how often and how importantly leader exercises come forward and what kind of
correspondences and differences can be show in the activities of different leader levels.

It can be established by the communication examination results of upper leaders that they are
overaccused. Their average worktime in the examination period was 10-12 hours. The reason
of it is that they are not delegate exercises or they do not divide their exercises correctly. In
their communication leader exercises are not differentiated suitably to their position, so they
take care of each identified leader exercises on the same level. It means the tendency that
they take over some exercises from lower levels of management rather than to delegate
exercises.

As my comparing examination shows, upper leaders provide less exercises but specific time
usage of an exercise is much more. Upper leaders provide problems that need more time to

solve, but they are strategically important and important from the aspect of the organisation.
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The activity of a subordinate leaders is inverse. It means that they solve more problems but
the specific time usage is lower.

In the communication of upper leaders there are low rates and number of interaction, as my
examinations show. It means that they make relatively few decisions, but these decisions are
very important for the organisation and tend to solve problems. The rates of subordinate
leaders’ interactions show that their competence is strongly limited to realize technological
processes.

I am one of those who first used the method of log-linear analysis in the examination of
management with LEM software. I tried to find the answer of the question, what is the occur
feasibility of leader activities identified by interaction and communication modes in different
leading levels. It can be established by the inland and external professional literature, that
there were no similar examinations in this part of management studies until now. Inland
literature is particularly about methodical innovation, economical-, biological-, sociological

analysis.
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8. KOSZONETNYILVANITAS

Koszonetemet fejezem ki mindazoknak, akik a kutatdsok kezdetétdl tamogatast nyujtottak a

doktori cselekményem sikeres teljesitéséhez és az értekezésem Osszedllitdsdhoz.

Mindenek el6tt koszondom az Interdiszciplindris Téarsadalom- és Agrartudomanyok Doktori
Iskola vezetdjének Dr. Szabé Gabor egyetemi tanirnak kutatéi munkdm folyamén tanusitott

hozzaallasat.

Kiilon koszondm Dr. Berde Csaba egyetemi docens, témavezetdm szakmai iranyitasat, kreativ

gondolatait, biztatasat, timogatasat és pozitiv emberi hozzaallasat.

Koszonettel tartozom a Gazdasagelemzési és Statisztikai Tanszék tamogatdsaért. Elsdsorban
Dr. Ertsey Imre tanszékvezetd urnak, a statisztikai modszerek kialakitdsdhoz adott tanécsait,
javaslatait, valamint azt, hogy a kezdetektdl tdmogatta kutatéi munkdmat. K6széném Kovécs
Sandor tanszéki mérndknek a dolgozat moddszertani fejezetéhez, az adatok statisztikai

elemzéséhez nyujtott irdanymutatéasait €s segitségét.

Koszondm mindazon szervezet vezetdinek tiirelmét és tamogatdsat, akik lehetové tették
szamomra, hogy a megfigyelésiik altal ,,A vezetéi kommunikacid vizsgélata” c. fejezet

elkésziilhetett.
Ko6szondm birdloimnak Dr. Morvay Leona egyetemi docensnek és Dr. Ertsey Imre egyetemi
tanarnak, hogy az opponencia faradtsiagos munkdjat elvallaltdk, munkamat javaslataikkal,

véleményeikkel timogattak, amely nagymértékben segitette értekezésem véglegesitését.

Koszonetet mondok a Vezetéstudomanyi Tanszék valamennyi dolgozdjanak a munkam soran

tanusitott rendkiviil pozitiv magatartasukért, szakmai véleményiikért.

Végiil, de nem utolsé sorban szeretném megkdszonni hozzatartozéoimnak, és barataimnak, a

tirelmiiket, megértésiiket, lelki timogatasukat, amelyet az értekezés elkészitése alatt nyujtottak.
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10. ABRA- ES TABLAZATJEGYZEK

Abrdk:

~

ASEERS S RS R N

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

dabra: A kommunikacid folyamata

abra: A szakmai kommunikacio tartalma

abra: Kommunikacio a szervezetben

abra: Példak kommunikacids halokra

abra: A vezetd idejének megoszlasa a kommunikacios formak kdzott

abra: A nem megfelel6 kommunikacio kovetkeztében jelentkezd informacio lemorzsolodas
abra: Vezet6i piramis

abra: A kiilsé és bels6 informacio a vezetore koncentralt

abra: Az altalanos vizsgalatban szerepld szervezetek lizemméret (alkalmazotti 1étszam) szerinti
megoszlasa

. abra: Az altalanos vizsgalatban szerepld szervezetek agazat szerinti megoszlasa

. abra: Az altalanos vizsgalatban résztvevok korosztaly szerinti megoszlasa

. abra: Az altalanos vizsgalatba vont vezetdk beosztas szerinti megoszlasa

. abra: A szakmai kommunikacios vizsgalatban résztvevok miikodési teriilet szerinti megoszlasa
. abra: A szakmai kommunikacios vizsgalatban résztvevok életkor szerinti megoszlasa

. abra: A szervezeti kommunikacids vizsgalatban szerepld lizemek alkalmazotti 1étszdm szerinti

megoszlasa
dabra: A szervezeti kommunikacios vizsgalatban résztvevok végzettség szerinti megoszlasa

abra: A szervezeti kommunikacios vizsgalatban résztvevok vezetdi szintenkénti megoszlasa

crcr

srer

abra: A vezetési feladatok fontossaganak megitélése kiilonb6z0 szervezeti formaban miikodo
vallalatoknal

abra: A vezetési feladatok klaszterelemzése

abra: A kommunikacios formak fontossaganak megitélése nemenkénti bontasban

abra: A kommunikaciot nehezitd tényezok megitélése az alkalmazotti 1étszam tekintetében
abra: A kommunikaciot nehezitd tényezok megitélése beosztas alapjan

dabra: Az iskolai végzettség szerepe az informacidforrasok megitélésében

abra: Az altalanos vizsgalatok klaszterelemzése

abra: A szaktanacsadok és falugazdaszok altalanos feladatainak dsszehasonlitasa

dabra: A szaktanacsadok és falugazdaszok tajékoztato jellegii feladatainak dsszehasonlitasa
abra: Termel6k informacios igénye

abra: Informacioforrasok Osszesitett atlaga a jelenben és a jovoben

abra: Kommunikacios formak dsszesitett atlaga a jelenben €s a jovoben

dabra: A folfelé iranyulé kommunikaciot befolyasolo tényezok
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33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.

Tablazatok:

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.

abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
dabra:
abra:
abra:
dbra:
abra:
abra:
abra:
dabra:
abra:
abra:
dabra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:

abra:

A lefelé iranyulé kommunikaciét befolyasolo6 tényezok

A falugazdaszok kommunikaciojaban megjelend tényezok

A szaktanacsadok klaszterelemzése

A falugazdaszok klaszterelemzése

A szervezési — vezetési kommunikacios feladatok gyakorisaga

Az lizemméret szerepe a kommunikacids formak hatékonysaganak megitélésében
A vallalaton beliili kommunikaciés formak gyakorisaga

Ertekezleten eltoltott ordk szama havonta

Ertekezleten eltoltott ordk aranya vezetdi szintenként havi bontasban

A vezetOk altal tartott értekezletek gyakorisaga

A vezetOk értekezleteken vald kotelezd részvétele

Az értekezletek eredményességét, illetve eredménytelenségét befolyasold tényezok
A kommunikaciot akadalyozo tényezOk mindsitése vezetdi szintenként

Az iskolai végzettség szerepe a kommunikaciot tamogatd tényezok megitélésében
A beosztas szerepe az informacioforrasok megitélésében

Az alkalmazotti 1étszam (lizemméret) szerepe az informacioforrasok megitélésében

crcr
crcr

c ey

Az els6 szam1 vezetdk interakcidjanak atlaga
A beosztott vezetOk interakcidjanak megoszlasa

Az elsé szamu és a beosztott vezetOk interakcidinak dsszehasonlitasa

tablazat: Megbizhatosagi koefficiens alakulasa kérdéivenként

tablazat: A vezetési feladatok fontossaganak megitélése

tablazat: Eltéro életkori csoportok eredményei a vezetési feladatok fontossaganak megitélésében

tablazat: A vezetési feladatok fékomponensei

tablazat: A kommunikécios formak mindsitése

tablazat: A kommunikécios formak fontossaganak megitélése agazatonként

tablazat: A kommunikaciot nehezit6 tényezOk megitélése

tablazat: Az informacioforrasok értékelése

tablazat: Az informacioforrasok értékelése agazati forma alapjan

tablazat: Az altalanos kommunikacios vizsgalatok fokomponens-analizise

tablazat: Informacioforrasok mindsitése a jelenben és a jovoben

tablazat: Kommunikaciés formak mindsitése a jelenben és a jovoben

tablazat: Kommunikacios formak hatékonysaganak mindsitése

tablazat: A kommunikaciot akadalyozd tényezOk mindsitése

tablazat: A kommunikaciot tamogatd tényezdk mindsitése
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16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31
32.

tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:
tablazat:

tablazat:

Informacioéforrasok mindsitése

Az informacidk mindsitése

Fokomponens-analizis az altalanos adatgyiijt6 tényezdire

Fokomponens-analizis a szervezeti kommunikacios kérdéiv 1-3. kérdés tényezdire

Foékomponens-analizis a szervezeti kommunikacios kérddiv 4-8. kérdés tényezdire

crey
c sy

ey

sy

crcr

A megfigyelt vezetOk kommunikaciés modjainak dsszehasonlitasa
Az els6 szamu vezetOk interakcios vizsgalata

Az els6é szam vezetOk interakcidinak klaszterelemzése

A beosztott vezetOk interakcids vizsgalata

A beosztott vezetdk interakcidinak klaszterelemzése

crer

A megfigyelt vezetdk interakcidinak dsszehasonlitasa
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