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Hatekony kommunikacio
a szervezetben - a kognitiv-alapu
és érzelmi bizalom hatasai

OsSZEFOGLALAS

Bevezetés: Mikor élik meg akképpen a szervezetben miik6do sze-
mélyek, hogy hatékony a szervezeti kommunikdcié? A szervezeti
kommunikacié hatékonysaga kozos érdeke a szervezetben részt-
vevGknek és a kiilsé partnereknek egyarant. A hatékony szerve-
zeti kommunikdcié a mindennapi ,,békés” szervezeti mitkodést
is végigkiséré optimdlis varakozds, de konfliktushelyzetben is
kiemelkedé jelentéséggel bir. Jelen tanulmdny a bizalom 6sz-
szetevék viszonyuldsat és a konfliktuskezelés modok talalkozd-
sanak lehetséges kovetkezményeit célozza bemutatni. Modszer:
Minden kommunikéci6 alapja a bizalom. Jelen tanulmény a ha-
tékony szervezeti kommunikdcidt vizsgdlo tudomdnyos cikkeket
és kutatasokat 9sszegzd szekunder kutatds. A hatékony szervezeti
kommunikacionak jelentdsége van tobbek kozott a szervezetben
dolgozok életmindsége targyaban, a szervezet partnerkapcsola-
tai tekintetében, a folyamatos véltozdsokhoz valé alkalmazkodds
kérdésében. A hatékony szervezeti kommunikacié lehet6vé te-
szi a személyeknek, hogy kozosen is értelmezzék a valosagot, az
egyéni interpretaciokat Gsszegezve.

Eredmények: Jelen tanulmdny betekintést kivan nydjtani a
bizalom Osszetevéinek fogalomrendszerébe és a szervezetre, a
vallalkozdsok versenyelényére fokuszalva kivanja Osszegezni
a témaban megjelent kutatasokat. Jelen tanulmany célja, hogy
bemutassa a hatékony szervezeti kommunikaci6 és bizalom tar-
gyaban rendelkezésre 4ll6 hazai és nemzetkozi szakirodalmi is-
mereteket és egy olyan szakirodalmi attekintést adjon, amely a
sziikebb targyat Osszekapcsolja a kommunikacié témakorével.
Kovetkeztetések: A szervezet optimalis és hatékony miitkodésé-
hez elengedhetetlen a bizalom. A kognitiv értelemben fenndllo
bizalom és az érzelmi bizalom szervezeti jelenlétének bemu-
tatdsa, ismertetése és gyakorlatban torténdé hasznositasdanak
kiemelkedé jelentGsége van. A meglévd, fennallé bizalomnak
versenyeldny szempontjabdl vitathatatlan hatdsa van, a bizalom
Osszetevéivel valo munka és az arrdl valo gondolkodas pedig az
tizleti élet szamos teriiletén sziikséges.

Kulcsszavak: hatékonysag, kommunikacio, bizalom, verseny-
elény
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BEVEZETES
Ténylegesen mikor élik meg akképpen a szervezetben mtikodo
személyek, hogy hatékony a szervezeti kommunikacié?

A szervezeti kommunikacié hatékonysaga kozos érdeke a
szervezetben résztvevéknek és a kiilsé partnereknek egyarant.

! Egyetemi docens, Obudai Egyetem Keleti Kéroly Gazdasagi Kar
Kozgazdasagtudomanyi, Pénziigyi és Szamviteli Intézet

A hatékony szervezeti kommunikdcié a mindennapi ,békés”
szervezeti miikodést is végigkisér$ optimalis varakozas, de konf-
liktushelyzetben is kiemelked6 jelentéséggel bir. Jelen tanulmany
abizalom 9sszetev6k viszonyulasat és a konfliktuskezelés modok
taldlkozasdnak lehetséges kovetkezményeit célozza bemutatni.

A bizalom nyelvtani, tovabba nyelvészeti értelemzései kivald
alapul szolgdlnak a téma komplexitdsinak kell6 megalapoza-
sdhoz. Kovdcs (2021) feltevése szerint a bizalom, mint megnyi-
latkozas egy atfogo jelenség, amely beszédaktusként értelmez-
hetS. A kérdés Osszetettségét a szerzé feltevése masodik része
okozza, miszerint a beszédaktusnak van egy bizalmi vetiilete.
Megfogalmazhato a tétel, miszerint a kommunikdci6 el6feltéte-
lezi a bizalmat, és a bizalomnak készénhetéen a kommunikaci6
hatékonyabbd, teljesebbé valik. A bizalom a legszemélyesebb
szintt6l, az onbizalomtol a legatfogobb kapcsolati hdloig, a tarsa-
dalmi bizalomig terjed.

Nap mint nap a bizalom/bizalmatlansag kozétti ingadozasban
élink. A bizalom/bizalmatlansdg mélyén, az emberek kozotti
kapcsolatokra vonatkoztatva, egy feloldhatatlan aporia ragad-
hat6é meg: van bizalom, de még sincs; nincs bizalom, de mégis
van. Nem képzelhetd el semmilyen kozosség miikodése a biza-
lom jelenléte nélkiil, ugyanakkor semmilyen kozdsségben nem
tételezhetd a bizalom maradéktalan megvaldsuldsa. Vagyis min-
dig vagy a bizalom, vagy a bizalmatlansag adott szintje van jelen,
amelyben a bizalom folytonosan ki van téve a bizalmatlansagnak
és forditva. Hatdrhelyzetnek vagy rendkiviili allapotnak tekint-
heté a bizalom maradéktalan betoltédése, ami a béke kivételes
pillanataiban mutatkozik meg (szerelem, biztonsag, harmonia
megtaldldsa onmagunkkal és a vilaggal). Hasonloképpen a bi-
zalmatlansag radikalis formaja a hdbortban teljesedik ki (szeret-
teink vagy életiink elvesztését féltjiik, az otthontalanna valastdl
tartunk). (Kovécs, 2021)

MODSZER
A szervezetelmélet azt tartja, hogy a kommunikdcié mindenféle
szervezeti kultura, s6t a szervezetek éltetd ereje. (Vari, 2016)

Fukuyama (1995) szerint a gazdasag tarsadalmi bedgyazott-
sdga miatt nemcsak az 6nérdek-vezéreltséget feltételezd koltség-
haszon elv, szerz8dések, szankciok szabalyozzak a kapcsolatokat,
amelyeket koltségvonzatuk miatt a szerz6 a ,bizalmatlansdg
addjanak” nevez, hanem a tdrsadalom tagjai kozotti kolesonos
bizalom is.

A kolcsonos bizalom tarsadalmi t6keként befolydsolja a tarsu-
lasi készséget, és alapul szolgalhat a vallalatok gazdasagi lehetd-
ségeinek hatékony kihaszndldsahoz, valamint kihat a szervezet
tagjainak jolétére is (Sass, 2011).

A kutatdsok azt mutatjak, hogy a csaladi vallalatok jobban
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képesek a bizalom kiakndzasdra, ami nemcsak komoly verseny-
elényt (Varga&Csiszarik, 2017) jelenthet szdmukra, hanem a
csaladi vallalatok elterjedése és sikeres mikodése a tarsadalom
és a gazdasag ellenalloképességét is erdsitheti. Eppen ezért fontos
megérteniink a bizalom szerepét és miikodési jellegzetességeit,
sajatossagait a csaladi vallalatokon keresztiil.

A csalad az emberi egyiittélés legdsibb és legkisebb egysége,
amely évezredeken at a tarsadalom és a gazdasag alapegysége
is volt, igy tehdt a csalddi véllalat a véllalatok egyik legid6sebb
formaja. A csalddok szerte a vilagon olyan természetesen el6for-
duld kozosségeket hoznak létre, amelyek bizalmi kapcsolatokra
épiilnek (Fukuyama, 1995). A csaladi dimenzi6val rendelkezé
vallalkozdsok éppen ezért hajlamosak a bizalmat, mint irdnyi-
tasi mechanizmust segitségiil hivni mikodésiik soran. A csaladi
vallalatok gazdasdagi jelentdségét napjainkban jol mutatja, hogy
Németorszagban a vallalatok 90%-at irdnyitjak csalddok, ame-
lyek a GDP t6bb mint felét adjak. (Vajda, 2020)

Sass (2005) vizsgalati definicidja szerint, a szervezeti bizalmat
olyan, a szervezeti tagok dltal osztott hitnek tekintjiik, amely az
egyén atélt vagy észlelt szervezeti tapasztalatainak interpretci-
6ja nyoman alakul, és a szervezet, mint részekbdl allé rendszer
megbizhatdsdgara vonatkozd kedvezé elvarasokat foglal magé-
ba. A szervezettel kapcsolatos egyéni viszonyuldsban (kognitiv
és érzelmi Osszetevékkel), valamint az ebbdl kovetkezd szemé-
lyes vagy személykozi bizalomad¢ viselkedésben nyilvanul meg.
Részei a miikddés kiszamithatdsdgabol, elfogadhatdsagabol szar-
mazd bejosolhatosagra, a kapott igéretek betartasabdl, a feladat-
végzést segitd hozzadllasbol eredé kiszdmithatosagra és a szer-
vezeti gondoskodasbol és a szervezet (Garai&Csiszarik, 2018)
(Varga et al., 2024) és tagja kozti érzelmi kotelékbdl szarmazo
joindulatra vonatkozd észlelések.

A bizalommal kapcsolatos, kiilonboz6 jelenségszinteket érinté
vizsgalatok, napjainkra arnyaltdk a bizalom egyoldaluan ked-
vez$ hatdsara vonatkozd elképzeléseket. Kimutattak a tulzott
bizalom kedvezétlen hatasait is. Ebbol kovetkezGen felvetddhet
a kérdés, hogy mi a bizalom optimélis szintje, illetve a bizalom
kiillonboz6 szintjei hogyan hatnak a szervezeti miikodésre. A bi-
zalmi kapcsolatban a tapasztalatok kognitiv értékelése mellett ér-
zelmi tényezdk is szerepet kapnak az informaciofeldolgozasban.
A bizalomadas kockazata miatti bizonytalansag kozvetlen érzel-
mi reakcidkat kelt. Hatnak a dontés soran tapasztalt héttérérzel-
mek (kedvezd/ kedvezétlen), és a kovetkezmények értékelésébol
kovetkez6 érzelmek. (Sass, 2005)

A szervezeti bizalom vizsgalatat azok a kutatasi eredmények
indokoljak, amelyek arra utalnak, hogy mind az egyének, mind
a szervezet vonatkozasaban a bizalom kedvez6 hatdsai azonosit-
hatok. Egyéni szinten ide tartozik a bizalom munkahelyi stresszt
csokkentd, teljesitményt fokozo szerepe. A szervezet szintjén a
bizalom az egylittmiikodés, engedelmesség, informacio-megosz-
tas facilitdlasaval jarul hozza a szervezeti hatékonysag, teljesit-
mény novekedéséhez.

Ezen kedvezd kovetkezményekhez mind érzelmi, mind kog-
nitiv folyamatok szerepet jatszanak. A bizalom kedvezd hatdsa
tobb uton megvaldsulhat, a kutatasok a bizonytalansagérzet és
a szervezeti kapcsolatok alakulasdra gyakorolt befolyast emelik
ki. A szervezeti bizalom a szervezeti koordinaci6 eszkozeként
kiszamithatova teszi az interakciokat, csokkenti a munkahelyen
észlelt bizonytalansdgot, ugyanakkor a munkatarsakba, vezetd-
be vetett bizalom facilitdlja a tarsas cserekapcsolatokat, nagyobb
elkotelez6dést hoz létre a munkahely felé. (Sass-Bodnar, 2018)
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EREDMENYEK

A csaladi vallalat kezdeti szakaszaban az erds, érzelmi alapt in-
terperszonalisbizalom a meghatarozé. A véllalat névekedésével a
tal erds interperszonalis bizalom ugyanakkor ,vak” bizalomhoz,
csoportgondolkodashoz vezethet.

A versenyel6ny megtartasa érdekében a csaladi vallalkozasok-
nak egyre inkabb a vezet6kbe vetett kompetencia-alapt bizalom-
ra van sziiksége, amely csokkenti a diszfunkcionalis konfliktuso-
kat, ugyanakkor eldsegiti a funkciondlis konfliktusok felszinre
kertilését a hatékonyabb dontéshozatal érdekében. Ekkor a csa-
ladtagokkozotti interperszondlis bizalom megmarad ugyan, de
szerepe csokken. A kognitiv jellegii, kompetencia-alaptl bizalom
kiépitése a kiils6 szakért6i tudds és tapasztalat cégen beliili integ-
ralasavallehetséges.

Amint a csaladi véllalkozas még inkdbb novekszik, az emberek
kozotti bizalom nem tarthat6 fenn a rendszerbe vetett bizalom
nélkill, amely rendszer a legfontosabb interperszonalis cserekap-
csolatokat szabdlyozza és igy az atlathatd és vilagos szabalyok,
valamint eljardsok kialakitasa kulcsfontossaguva valik. A vallal-
kozds kés6i szakaszaban a bizalom alakuldsanak ciklikussagat
az interperszondlis bizalom ujboli megerdsodése eredményezi,
amely a generdciovaltds soran az utédok nyilt és 6szinte kommu-
nikdciéjanak koszonhetd.

Sundaramurthy (2008) cikkében a bizalom fenntartasanak
korforgasat feltételezi, amelyet az 1. dbra mutat be.

Bencsik&Juhdsz (2018) ramutattak, hogy mikroszinten a bi-
zalom az alabbi tényez8khoz kapcsolodik: alkalmazottak elé-
gedettsége, teljesitmény, viselkedés, csapatmunka, vezetdi ha-
tékonysdg, emberieréforrds-menedzsment felfogdsa, sikeres
targyalasok, kommunikécio, elkotelezettség, etikus viselkedés,
vallalati partnerkapcsolatok stb. Ezek alapjan alapveté befo-
lyasolé tényezének szamit a szervezetek belsé miikodésében.
Makroszinten a bizalom hajtdereje a szervezeti valtozasoknak és
a tulélésnek, a vallalatok egytittmiikodésének, stratégiai szovet-
ségeknek és fuzidknak vagy felvasarlasoknakSass (2005) kérdés-
feltevései alapjan két jelenségkor vizsgalatat végezte el. Az egyik
a szervezeti bizalom - targya és alapjai szerinti - Osszetevéinek
feltirasa, mérése, ezen komponensek kapcsolatanak vizsgélata,
és a vizsgalt szervezetek, 6sszetevok szerint elkiiloniild, bizalom-
mintazatainak azonositasa, tipizaldsa. A masik cél a szervezeti
bizalom, vagy bizalomhidny szintjétSl fiiggé egyéni dontések
vizsgalata szervezeti bizalom-dilemmadkban. A vizsgalat ala-

Interperszonalis

Rendszer
bizalom

Kompetencia
Transzparens bizalom
szabalyzatok &
rendszerck

1. 4bra: A bizalom fenntarthaté korforgasa

Forrds: Sundaramurthy (2008) alapjén Vajda (2020) szerkesztése
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1. tablazat: A szervezeti bizalomtargyak

1. szervezeti miikodés
2. kozvetlen vezetd
3. munkatarsi csoport
Forrds: SASS, J. (2005). Bizalommintdzatok és bizalmi dontések
a szervezetben. Pécsi Tudomdnyegyetem Pszicholégia Doktori Iskola
alapjan sajat szerkesztés

2. tablazat: A szervezeti bizalom el6nyei

koltségesokkentd szervezeti valtozasok hajtoereje

konfliktuscsokkentd talélés hajtoereje

szervezet teljesitménye nd etikus viselkedés

versenyelony vallalati egyiittmiikodések
alkalmazottak elégesettsége csapatmunka
sikeres targyalasok elkotelezettség

Forrds: BENCSIKJUHASZ (2018) Tuddsorientdlt szervezetek
értékitélete a bizalom gazdasdgi hatdsairél. VEZETESTUDOMANY,
49 (1), 30-39. alapjdn sajdt szerkesztés

tamasztja azt a hipotézist, hogy egy adott tdrsas rendszerben a
szervezeti bizalom, targya szerint, harom teriiletre vonatkozik: a
szervezeti miikodésre, a kozvetlen vezetdre és a munkatarsi cso-
portra. A szervezeti bizalom olyan Osszetett jelenség, amelyet a
bizalmi itélet tartalma (bejésolhatdsag, megbizhatésag, jéindu-
lat) amelyet a bizalom targya szerint is elkiilonitheté 6sszetevok
alkotnak, amelyek kiilon is mérheték. Sass (2005) megallapitot-
ta, hogy a kognitiv és érzelmi bizalomalapok mindhdrom biza-
lomtargy vonatkozdsdban megjelennek. Mivel a bizalomtargyak
vonatkozaséban eltérd tapasztalati alapon formalédik a bizalom,
és a szervezetben ez a bizalomtapasztalat intézményi, feladat és
személy-, illetve csoportkozi kapcsolati tapasztalat dltal is befo-
lyasolt, elkiilonithet8k kognitiv és érzelmi bizalom-alapok. Az
egyes bizalomtargyak kapcsolatara vonatkozoéan az egyiitt jara-
sok alatamasztjak feltételezésiinket, hogy a munkatarsi, vezet6i
és rendszerbizalom egyiittesen hatarozza meg a szervezettel kap-
csolatos bizalmat. (Sass, 2005)

KOVETKEZTETESEK

A szervezet optimalis és hatékony mtikodéséhez elengedhetet-
len a bizalom (Kurath et al., 2022). A kognitiv értelemben fenn-
allé bizalom és az érzelmi bizalom szervezeti jelenlétének be-
mutatdsa, ismertetése és gyakorlatban torténd hasznositasinak
kiemelkedé jelent6sége van. A meglévd, fennallé bizalomnak
versenyelény szempontjabol vitathatatlan hatdsa van, a bizalom
Osszetevoivel val6 munkara és gondolkodas pedig az tizleti élet
szamos teriiletén sziikséges.

A bizalom hatasai a személykozi, illetve a gazdasagi kapcsola-
tokban kiemelhetjiik a bizalom koltségcsokkentd hatdsat. Képes
kozvetleniil csokkenteni a tranzakcids koltségeket, hiszen felesle-
gessé teszi a kontrollt. A bizalom befolyasolja a beruhdzasi don-
téseket is. A szervezeten beliili bizalom szintje nem tekinthet
statikus jelenségnek, hiszen folyamatosan valtoznak az emberi
kapcsolatok és élethelyzetek. A személykozi kapcsolatokban a bi-
zalom megléte csokkenti a konfliktusok szamat és mértékét, ez-
altal a munkahelyi stresszt. N6 az egytittmiikodés hatékonysaga,
nincs sziitkség tobbszoros ellendrzésre. Talzott bizalom esetében
azonban eltlinik a gyanakvds, mely lehet6vé teszi a csaldst, a masik
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kihasznalasat. Szervezeti szinten megfigyelték, hogy a tilzott biza-
lom is kdros, ugyanis noveli a konfliktusok szdmat, hiszen a felek
teljesen nyiltan vallaljak egymas el6tt véleménytiket, mely gyakran
konfliktusforrasként jelentkezik. Ezek a hatdsok a munkavégzés
mindségét, hatékonysagat, az informdacio és tudas aramlasat, az
emberi kapcsolatokat erdteljesen befolyasoljak. Szamszertisitheté
gazdasdgi paraméterekben kifejezheték pl. a stressz- és konflik-
tuskezelés, a tobbszoros ellendrzések, a folyamatos egyeztetések,
az elhizodé dontések stb. Tényként kezelt, hogy amennyiben egy
csoporton beliil javul a bizalom szintje, az javitja az egyén, a szer-
vezet teljesitményét, de vigyazni kell a tulzasba vitt bizalom nega-
tiv kovetkezményeivel. (Bencsik&Juhdsz, 2018)

A szervezet optimalis és hatékony miikodéséhez elengedhetetlen
a bizalom. A kognitiv értelemben fennall6 bizalom és az érzelmi bi-
zalom szervezeti jelenlétének bemutatdsa, ismertetése és gyakorlat-
ban torténd hasznositdsanak kiemelkedd jelent6sége van. A meglé-
v, fenndll6 bizalomnak versenyel6ny szempontjabol vitathatatlan
hatdsa van, a bizalom 6sszetevéivel valé munka és az arrdl valé gon-
dolkodas pedig az tizleti élet szamos teriiletén sziikséges.
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