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Hatékony kommunikáció 
a szervezetben – a kognitív-alapú 
és érzelmi bizalom hatásai
Összefoglalás
Bevezetés: Mikor élik meg akképpen a szervezetben működő sze-
mélyek, hogy hatékony a szervezeti kommunikáció? A szervezeti 
kommunikáció hatékonysága közös érdeke a szervezetben részt-
vevőknek és a külső partnereknek egyaránt. A hatékony szerve-
zeti kommunikáció a mindennapi „békés” szervezeti működést 
is végigkísérő optimális várakozás, de konfliktushelyzetben is 
kiemelkedő jelentőséggel bír. Jelen tanulmány a bizalom ös�-
szetevők viszonyulását és a konfliktuskezelés módok találkozá-
sának lehetséges következményeit célozza bemutatni. Módszer: 
Minden kommunikáció alapja a bizalom. Jelen tanulmány a ha-
tékony szervezeti kommunikációt vizsgáló tudományos cikkeket 
és kutatásokat összegző szekunder kutatás. A hatékony szervezeti 
kommunikációnak jelentősége van többek között a szervezetben 
dolgozók életminősége tárgyában, a szervezet partnerkapcsola-
tai tekintetében, a folyamatos változásokhoz való alkalmazkodás 
kérdésében. A  hatékony szervezeti kommunikáció lehetővé te-
szi a személyeknek, hogy közösen is értelmezzék a valóságot, az 
egyéni interpretációkat összegezve.

Eredmények: Jelen tanulmány betekintést kíván nyújtani a 
bizalom összetevőinek fogalomrendszerébe és a szervezetre, a 
vállalkozások versenyelőnyére fókuszálva kívánja összegezni 
a témában megjelent kutatásokat. Jelen tanulmány célja, hogy 
bemutassa a hatékony szervezeti kommunikáció és bizalom tár-
gyában rendelkezésre álló hazai és nemzetközi szakirodalmi is-
mereteket és egy olyan szakirodalmi áttekintést adjon, amely a 
szűkebb tárgyat összekapcsolja a kommunikáció témakörével. 
Következtetések: A szervezet optimális és hatékony működésé-
hez elengedhetetlen a bizalom. A  kognitív értelemben fennálló 
bizalom és az érzelmi bizalom szervezeti jelenlétének bemu-
tatása, ismertetése és gyakorlatban történő hasznosításának 
kiemelkedő jelentősége van. A  meglévő, fennálló bizalomnak 
versenyelőny szempontjából vitathatatlan hatása van, a bizalom 
összetevőivel való munka és az arról való gondolkodás pedig az 
üzleti élet számos területén szükséges.

Kulcsszavak: hatékonyság, kommunikáció, bizalom, verseny-
előny
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Bevezetés
Ténylegesen mikor élik meg akképpen a szervezetben működő 
személyek, hogy hatékony a szervezeti kommunikáció?

A szervezeti kommunikáció hatékonysága közös érdeke a 
szervezetben résztvevőknek és a külső partnereknek egyaránt. 

A  hatékony szervezeti kommunikáció a mindennapi „békés” 
szervezeti működést is végigkísérő optimális várakozás, de konf-
liktushelyzetben is kiemelkedő jelentőséggel bír. Jelen tanulmány 
a bizalom összetevők viszonyulását és a konfliktuskezelés módok 
találkozásának lehetséges következményeit célozza bemutatni.

A bizalom nyelvtani, továbbá nyelvészeti értelemzései kiváló 
alapul szolgálnak a téma komplexitásának kellő megalapozá-
sához. Kovács (2021) feltevése szerint a bizalom, mint megnyi-
latkozás egy átfogó jelenség, amely beszédaktusként értelmez-
hető. A  kérdés összetettségét a szerző feltevése második része 
okozza, miszerint a beszédaktusnak van egy bizalmi vetülete. 
Megfogalmazható a tétel, miszerint a kommunikáció előfeltéte-
lezi a bizalmat, és a bizalomnak köszönhetően a kommunikáció 
hatékonyabbá, teljesebbé válik. A  bizalom a legszemélyesebb 
szinttől, az önbizalomtól a legátfogóbb kapcsolati hálóig, a társa-
dalmi bizalomig terjed.

Nap mint nap a bizalom/bizalmatlanság közötti ingadozásban 
élünk. A  bizalom/bizalmatlanság mélyén, az emberek közötti 
kapcsolatokra vonatkoztatva, egy feloldhatatlan apória ragad-
ható meg: van bizalom, de még sincs; nincs bizalom, de mégis 
van. Nem képzelhető el semmilyen közösség működése a biza-
lom jelenléte nélkül, ugyanakkor semmilyen közösségben nem 
tételezhető a bizalom maradéktalan megvalósulása. Vagyis min-
dig vagy a bizalom, vagy a bizalmatlanság adott szintje van jelen, 
amelyben a bizalom folytonosan ki van téve a bizalmatlanságnak 
és fordítva. Határhelyzetnek vagy rendkívüli állapotnak tekint-
hető a bizalom maradéktalan betöltődése, ami a béke kivételes 
pillanataiban mutatkozik meg (szerelem, biztonság, harmónia 
megtalálása önmagunkkal és a világgal). Hasonlóképpen a bi-
zalmatlanság radikális formája a háborúban teljesedik ki (szeret-
teink vagy életünk elvesztését féltjük, az otthontalanná válástól 
tartunk). (Kovács, 2021)

Módszer
A szervezetelmélet azt tartja, hogy a kommunikáció mindenféle 
szervezeti kultúra, sőt a szervezetek éltető ereje. (Vári, 2016)

Fukuyama (1995) szerint a gazdaság társadalmi beágyazott-
sága miatt nemcsak az önérdek-vezéreltséget feltételező költség-
haszon elv, szerződések, szankciók szabályozzák a kapcsolatokat, 
amelyeket költségvonzatuk miatt a szerző a „bizalmatlanság 
adójának” nevez, hanem a társadalom tagjai közötti kölcsönös 
bizalom is.

A kölcsönös bizalom társadalmi tőkeként befolyásolja a társu-
lási készséget, és alapul szolgálhat a vállalatok gazdasági lehető-
ségeinek hatékony kihasználásához, valamint kihat a szervezet 
tagjainak jólétére is (Sass, 2011).

A kutatások azt mutatják, hogy a családi vállalatok jobban 
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képesek a bizalom kiaknázására, ami nemcsak komoly verseny-
előnyt (Varga&Csiszárik, 2017) jelenthet számukra, hanem a 
családi vállalatok elterjedése és sikeres működése a társadalom 
és a gazdaság ellenállóképességét is erősítheti. Éppen ezért fontos 
megértenünk a bizalom szerepét és működési jellegzetességeit, 
sajátosságait a családi vállalatokon keresztül.

A család az emberi együttélés legősibb és legkisebb egysége, 
amely évezredeken át a társadalom és a gazdaság alapegysége 
is volt, így tehát a családi vállalat a vállalatok egyik legidősebb 
formája. A családok szerte a világon olyan természetesen előfor-
duló közösségeket hoznak létre, amelyek bizalmi kapcsolatokra 
épülnek (Fukuyama, 1995). A  családi dimenzióval rendelkező 
vállalkozások éppen ezért hajlamosak a bizalmat, mint irányí-
tási mechanizmust segítségül hívni működésük során. A családi 
vállalatok gazdasági jelentőségét napjainkban jól mutatja, hogy 
Németországban a vállalatok 90%-át irányítják családok, ame-
lyek a GDP több mint felét adják. (Vajda, 2020)

Sass (2005) vizsgálati definíciója szerint, a szervezeti bizalmat 
olyan, a szervezeti tagok által osztott hitnek tekintjük, amely az 
egyén átélt vagy észlelt szervezeti tapasztalatainak interpretáci-
ója nyomán alakul, és a szervezet, mint részekből álló rendszer 
megbízhatóságára vonatkozó kedvező elvárásokat foglal magá-
ba. A  szervezettel kapcsolatos egyéni viszonyulásban (kognitív 
és érzelmi összetevőkkel), valamint az ebből következő szemé-
lyes vagy személyközi bizalomadó viselkedésben nyilvánul meg. 
Részei a működés kiszámíthatóságából, elfogadhatóságából szár-
mazó bejósolhatóságra, a kapott ígéretek betartásából, a feladat-
végzést segítő hozzáállásból eredő kiszámíthatóságra és a szer-
vezeti gondoskodásból és a szervezet (Garai&Csiszárik, 2018) 
(Varga et al., 2024) és tagja közti érzelmi kötelékből származó 
jóindulatra vonatkozó észlelések.

A bizalommal kapcsolatos, különböző jelenségszinteket érintő 
vizsgálatok, napjainkra árnyalták a bizalom egyoldalúan ked-
vező hatására vonatkozó elképzeléseket. Kimutatták a túlzott 
bizalom kedvezőtlen hatásait is. Ebből következően felvetődhet 
a kérdés, hogy mi a bizalom optimális szintje, illetve a bizalom 
különböző szintjei hogyan hatnak a szervezeti működésre. A bi-
zalmi kapcsolatban a tapasztalatok kognitív értékelése mellett ér-
zelmi tényezők is szerepet kapnak az információfeldolgozásban. 
A bizalomadás kockázata miatti bizonytalanság közvetlen érzel-
mi reakciókat kelt. Hatnak a döntés során tapasztalt háttérérzel-
mek (kedvező/ kedvezőtlen), és a következmények értékeléséből 
következő érzelmek. (Sass, 2005)

A szervezeti bizalom vizsgálatát azok a kutatási eredmények 
indokolják, amelyek arra utalnak, hogy mind az egyének, mind 
a szervezet vonatkozásában a bizalom kedvező hatásai azonosít-
hatók. Egyéni szinten ide tartozik a bizalom munkahelyi stresszt 
csökkentő, teljesítményt fokozó szerepe. A  szervezet szintjén a 
bizalom az együttműködés, engedelmesség, információ-megosz-
tás facilitálásával járul hozzá a szervezeti hatékonyság, teljesít-
mény növekedéséhez.

Ezen kedvező következményekhez mind érzelmi, mind kog-
nitív folyamatok szerepet játszanak. A  bizalom kedvező hatása 
több úton megvalósulhat, a kutatások a bizonytalanságérzet és 
a szervezeti kapcsolatok alakulására gyakorolt befolyást emelik 
ki. A  szervezeti bizalom a szervezeti koordináció eszközeként 
kiszámíthatóvá teszi az interakciókat, csökkenti a munkahelyen 
észlelt bizonytalanságot, ugyanakkor a munkatársakba, vezető-
be vetett bizalom facilitálja a társas cserekapcsolatokat, nagyobb 
elköteleződést hoz létre a munkahely felé. (Sass-Bodnár, 2018)

Eredmények
A családi vállalat kezdeti szakaszában az erős, érzelmi alapú in-
terperszonálisbizalom a meghatározó. A vállalat növekedésével a 
túl erős interperszonális bizalom ugyanakkor „vak” bizalomhoz, 
csoportgondolkodáshoz vezethet.

A versenyelőny megtartása érdekében a családi vállalkozások-
nak egyre inkább a vezetőkbe vetett kompetencia-alapú bizalom-
ra van szüksége, amely csökkenti a diszfunkcionális konfliktuso-
kat, ugyanakkor elősegíti a funkcionális konfliktusok felszínre 
kerülését a hatékonyabb döntéshozatal érdekében. Ekkor a csa-
ládtagokközötti interperszonális bizalom megmarad ugyan, de 
szerepe csökken. A kognitív jellegű, kompetencia-alapú bizalom 
kiépítése a külső szakértői tudás és tapasztalat cégen belüli integ-
rálásávallehetséges.

Amint a családi vállalkozás még inkább növekszik, az emberek 
közötti bizalom nem tartható fenn a rendszerbe vetett bizalom 
nélkül, amely rendszer a legfontosabb interperszonális cserekap-
csolatokat szabályozza és így az átlátható és világos szabályok, 
valamint eljárások kialakítása kulcsfontosságúvá válik. A vállal-
kozás késői szakaszában a bizalom alakulásának ciklikusságát 
az interperszonális bizalom újbóli megerősödése eredményezi, 
amely a generációváltás során az utódok nyílt és őszinte kommu-
nikációjának köszönhető.

Sundaramurthy (2008) cikkében a bizalom fenntartásának 
körforgását feltételezi, amelyet az 1. ábra mutat be.

Bencsik&Juhász (2018) rámutattak, hogy mikroszinten a bi-
zalom az alábbi tényezőkhöz kapcsolódik: alkalmazottak elé-
gedettsége, teljesítmény, viselkedés, csapatmunka, vezetői ha-
tékonyság, emberierőforrás-menedzsment felfogása, sikeres 
tárgyalások, kommunikáció, elkötelezettség, etikus viselkedés, 
vállalati partnerkapcsolatok stb. Ezek alapján alapvető befo-
lyásoló tényezőnek számít a szervezetek belső működésében. 
Makroszinten a bizalom hajtóereje a szervezeti változásoknak és 
a túlélésnek, a vállalatok együttműködésének, stratégiai szövet-
ségeknek és fúzióknak vagy felvásárlásoknakSass (2005) kérdés-
feltevései alapján két jelenségkör vizsgálatát végezte el. Az egyik 
a szervezeti bizalom - tárgya és alapjai szerinti - összetevőinek 
feltárása, mérése, ezen komponensek kapcsolatának vizsgálata, 
és a vizsgált szervezetek, összetevők szerint elkülönülő, bizalom-
mintázatainak azonosítása, tipizálása. A  másik cél a szervezeti 
bizalom, vagy bizalomhiány szintjétől függő egyéni döntések 
vizsgálata szervezeti bizalom-dilemmákban. A  vizsgálat alá-

1. ábra: A bizalom fenntartható körforgása
Forrás: Sundaramurthy (2008) alapján Vajda (2020) szerkesztése
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támasztja azt a hipotézist, hogy egy adott társas rendszerben a 
szervezeti bizalom, tárgya szerint, három területre vonatkozik: a 
szervezeti működésre, a közvetlen vezetőre és a munkatársi cso-
portra. A szervezeti bizalom olyan összetett jelenség, amelyet a 
bizalmi ítélet tartalma (bejósolhatóság, megbízhatóság, jóindu-
lat) amelyet a bizalom tárgya szerint is elkülöníthető összetevők 
alkotnak, amelyek külön is mérhetők. Sass (2005) megállapítot-
ta, hogy a kognitív és érzelmi bizalomalapok mindhárom biza-
lomtárgy vonatkozásában megjelennek. Mivel a bizalomtárgyak 
vonatkozásában eltérő tapasztalati alapon formálódik a bizalom, 
és a szervezetben ez a bizalomtapasztalat intézményi, feladat és 
személy-, illetve csoportközi kapcsolati tapasztalat által is befo-
lyásolt, elkülöníthetők kognitív és érzelmi bizalom-alapok. Az 
egyes bizalomtárgyak kapcsolatára vonatkozóan az együtt járá-
sok alátámasztják feltételezésünket, hogy a munkatársi, vezetői 
és rendszerbizalom együttesen határozza meg a szervezettel kap-
csolatos bizalmat. (Sass, 2005)

Következtetések
A szervezet optimális és hatékony működéséhez elengedhetet-

len a bizalom (Kuráth et al., 2022). A kognitív értelemben fenn-
álló bizalom és az érzelmi bizalom szervezeti jelenlétének be-
mutatása, ismertetése és gyakorlatban történő hasznosításának 
kiemelkedő jelentősége van. A  meglévő, fennálló bizalomnak 
versenyelőny szempontjából vitathatatlan hatása van, a bizalom 
összetevőivel való munkára és gondolkodás pedig az üzleti élet 
számos területén szükséges.

A bizalom hatásai a személyközi, illetve a gazdasági kapcsola-
tokban kiemelhetjük a bizalom költségcsökkentő hatását. Képes 
közvetlenül csökkenteni a tranzakciós költségeket, hiszen felesle-
gessé teszi a kontrollt. A bizalom befolyásolja a beruházási dön-
téseket is. A  szervezeten belüli bizalom szintje nem tekinthető 
statikus jelenségnek, hiszen folyamatosan változnak az emberi 
kapcsolatok és élethelyzetek. A személyközi kapcsolatokban a bi-
zalom megléte csökkenti a konfliktusok számát és mértékét, ez-
által a munkahelyi stresszt. Nő az együttműködés hatékonysága, 
nincs szükség többszörös ellenőrzésre. Túlzott bizalom esetében 
azonban eltűnik a gyanakvás, mely lehetővé teszi a csalást, a másik 

kihasználását. Szervezeti szinten megfigyelték, hogy a túlzott biza-
lom is káros, ugyanis növeli a konfliktusok számát, hiszen a felek 
teljesen nyíltan vállalják egymás előtt véleményüket, mely gyakran 
konfliktusforrásként jelentkezik. Ezek a hatások a munkavégzés 
minőségét, hatékonyságát, az információ és tudás áramlását, az 
emberi kapcsolatokat erőteljesen befolyásolják. Számszerűsíthető 
gazdasági paraméterekben kifejezhetők pl. a stressz- és konflik-
tuskezelés, a többszörös ellenőrzések, a folyamatos egyeztetések, 
az elhúzódó döntések stb. Tényként kezelt, hogy amennyiben egy 
csoporton belül javul a bizalom szintje, az javítja az egyén, a szer-
vezet teljesítményét, de vigyázni kell a túlzásba vitt bizalom nega-
tív következményeivel. (Bencsik&Juhász, 2018)

A szervezet optimális és hatékony működéséhez elengedhetetlen 
a bizalom. A kognitív értelemben fennálló bizalom és az érzelmi bi-
zalom szervezeti jelenlétének bemutatása, ismertetése és gyakorlat-
ban történő hasznosításának kiemelkedő jelentősége van. A meglé-
vő, fennálló bizalomnak versenyelőny szempontjából vitathatatlan 
hatása van, a bizalom összetevőivel való munka és az arról való gon-
dolkodás pedig az üzleti élet számos területén szükséges.
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