2. A kommunikacio alapjai és a vezet6i kommunikacio

Fekete Marta

A kommunikacio6 kozlésfolyamat, tajékoztatas, informaciok atadasa, cseréje, hirkozlés meg-
feleld eszk6zok vagy jelek segitségével (MOLNAR 2001). A kommunikdcionak aktivitisa,
iranyultsaga, célja, szandéka van. Atszévi a mindennapjainkat, emberi kapcsolatainkat,
legegyszeriibb megnyilvanulasainkat.

Paul Watzlawick osztrak-amerikai pszichologus, filozofus, a kommunikacioelmélet
egyik jeles képviseldje azt mondja, hogy lehetetlen nem kommunikdalni (WATZLAWICK —
BEAVIN-BAVELAS — JACKSON 1967). Ez még akkor is igy van, ha adott esetben minden
erdnkkel azon vagyunk, hogy ne kommunikaljunk. Ugyanis a nem kommunikalas szandéka
is kommunikal, annak is van tizenetértéke. Mint ahogy annak is, ahogyan leiiliink, felallunk,
feloltoziink, s a hajunkat hordjuk: meg sem kell szolalnunk, a masik ember maris egy sor
informaciora tehet szert veliink kapcsolatban, ha kelléen figyelmes. A kommunikacidelmélet
egyik axiomaja tehat ez: nem tudunk nem kommunikalni. Az emberi interakciokban meg-
blivé kommunikativ tartalmak tudatos észlelése ¢s feltérképezése, a folyamatos onképzés
e téren hasznara valik az embernek mind szakmai, mind személyes életében. Ezért — stil-
szerlien — nem lehet a kommunikacio mellett sz6 nélkiil elmenni.

Ebben a fejezetben a kommunikacioé soksziniiségének bemutatasara tesziink kisérletet.
Sz6 lesz a kommunikativ képességrol, a nyelvrél, a beszédfejlodés kialakulasardl, a verbalis
¢és a nonverbalis jelzések hasznalatanak megtanulasar6l néhany fontos kommunikacio-
elméleti modellrdl és a kommunikécié szerepérdl a szervezetben, a vezet6i viselkedésben.

2.1. A nyelv és a kommunikacio kialakulasa

Descartes mutatott ra arra, hogy a nyelv hasznalata ¢és elsajatitasanak képessége az, ami
az embert megkiilonbozteti mas fajoktol (PLEH 2010). Mig az allati nyelvhasznalatot valami-
féle kiils6 inger valtja ki (vagyis reflex), addig az emberi nyelv alkalmazasat nem kizarolag
kiils6 ingerek vezérlik, hanem a beszél6 szandéka. Az emberi nyelv produktiv és kreativ.
Ezen jellemzdk részben egymast erdsitik: a gondolatok nyelvi megformalasanak gyakor-
latilag nincsen gatja, s mivel a nyelvi megformaltsag ujabb ¢s Gjabb nyelvtani szerkezetek
hasznalataval jon Iétre, ezért a mondatformalas végtelen kreativitasa is adott (ijabb és (jabb
gyarthatjuk egy révid kijelentésnek). Nyelvileg semmi akadalya ennek, csupan a memoriank
szabhat gatat a ,,végtelennek”. Ez a nyelvi karakter, vagyis a produktivitdas, a kreativitas
és rugalmassag egylittese az, amely lehet6vé teszi a nyelv szamara, hogy id6ében, térben
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¢és a kozolt tényeket tekintve korlatlan jelentéseket kdzvetitsen. Ez az embert kiemeli a tobbi,
jeleket hasznal¢ faj koziil (OLAH—BUGAN 2000).

Az egymassal kapcsolodas szavakon és a testbeszéden keresztiil mar egészen pici
korunktol atszovi Iényiinket és mindennapjainkat. Az Gjsziilottek elnyujtott, tagolatlan
hangokkal iizennek, amelyek azt a benyomast keltik a kornyezetiikben, mintha panaszkod-
nanak: éhségrol, fajdalomrol, kellemetlen érzésrdl. Konkrét tartalmat ezek a megnyilvanu-
lasok nem hordoznak — a csecsemo egész testével valaszol egy kialakult helyzetre. Jelentést
ezeknek az lizeneteknek a kornyezet ad. Ebben az ugynevezett preverbdlis szakaszban
a gligyogés a foszerepld, ehhez késébb tarsul némi parbeszédszeriiség is: a csecsemd reagal
¢édesanyja kozléseire, megtanulja atvenni és atadni a ,,sz6t”. Ez a csecsemé kommunikativ
aktivitasa a kornyezete felé. Egyéves kor tajan kezdenek formalddni az els6 szavak, ekkor
a gyermekek 8—15 szdval dolgoznak, bar ennél 1ényegesen tobbet értenek meg. A lanyok
altalaban gyorsabbak a nyelvelsajatitasban a fitknal, de altalanossagban elmondhat6, hogy
masfél-két éves kor koriil egyfajta szotari robbanas kdvetkezik be, amely korszakban
a gyerek szokincse atlagosan napi 10 szoval gyarapodik (OLAH-BUGAN 2001). A masodik
¢életév vége felé ér el arra a pontra a gyermek, hogy a beszéd a kapcsolatteremtés eszkoze
lesz. Innentdl kezdve iitemesen fejlédik a beszéd képessége, a gyermek lassan arra is nyi-
totta valik, hogy kommunikacioja segitségével sajat tevékenységébe masokat bevonjon,
egyre bonyolultabb 6sszefliggéseket megértsen (MEREI-BINET 1998).

Fontos kiemelni, hogy a gyermek utanzassal tanul, aktiv szokincs elsajatitasat illetéen
is. Ha a nyelvelsajatitas folyamataban nem jo minéségii itravaldt kap, ha a vele beszélgetd
egyén beszédkészsége elmarad az 6vétdl, vagy elszigetelt kornyezetben nevelkedik, ugy
jelentds elmaradasok tapasztalhatok majd a nyelvelsajatitas folyamataban és a nyelvhasz-
nalat minéségében.

Jura és Losa esete

Lurija és Judovics kisérlete arra iranyult, hogy felmérjék, a kdrnyezettel valé aktiv kapcsolat és inter-
akcid nélkil van-e nyelvi fejlédés. Jura és Losa egypetéjl ikerpar volt, 6tévesen kertiltek a pszicho-
I6gus paros rendelésére, mivel jelentds nyelvi elmaraddassal kiizdottek. Kétféle nyelvet hasznéltak,
az egyiket a kiilvildggal valé kapcsolattartashoz, a masikat pedig kizarélag egymas kozott (ez utdbbi
az ikrek korében nem ritka jelenség, kriptofdzidnak hivja a tudomany). Egyik nyelv sem volt sz6-
kincsben gazdag, s messze elmaradt az 6téves gyerekek esetében kivanatos szintt6l. A két tudoés
ugy Vvélte, az ikerpar nyelvi elmaradottsaga elszigeteltségiknek kdszonhetd. Ezt bizonyitando6 egy
éven keresztil vizsgaltak Jurat és Losat. Elséként szétvalasztottdk Sket dvodai csoportjukban. Jurat
kilon logopédushoz jarattak — 6 elmaradottabb volt beszédfejlédésében —, ezzel azt vizsgaltak,
ha a beszédhiba 6roklott, a korrigalas kdvetkeztében Juranak jelentés mértékben kell javulnia.
Az egy év elteltével az ikrek beszédhibaja jelentésen csdkkent, Jura nyelvhasznalata 61, Losaé
pedig 31%-ban felelt meg a kivant nivonak. Jura értelmi és nyelvi képességei magasabb szinvonalra
jutottak Losaénal, koszonhetden a logopédusi munkanak. Mivel az ikerpar a szétvalasztasuktol
kezdve ugrésszer( fejlédést mutatott nyelvi és értelmi képességeik teriiletén, elmondhato, hogy
visszamaradasuk elszigeteltségiiknek volt koszonhetd. Fontos tanulsédga a kisérletnek, hogy a gyer-
meki nyelvfejl6dés csak a kdrnyezettel szoros és stabil interakcidban, integréltan, a tarsas kdtédést
erdsitve valosulhat meg (Merei-BINET 1998).
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A kommunikacid fejlodése alatt sokaig csak a nyelv épiilését értették a tudosok, pedig
ma mar tudjuk, hogy joval a konvencionalis nyelvelsajatitas elindulasa el6tt, néhany hetes
korban megkezdddik a nemverbalis csatornak hasznositasi lehetéségeinek feltérképezése
a csecsemOknél: a hanghordozassal, hanglejtéssel torténd ,,manipulacié”, a mimikai kom-
munikacié kiprobalasa. Elkeriilhetetlen tehat, hogy a nyelvi és kommunikacios készségek
fejlodésének taglalasanal tegylink egy kis kitérdt, s beszéljiink a nonverbalis csatornak
kialakulasardl is.

Az anya ¢s a gyermek interakcidja eleinte olyan egyszeri testi valaszokon keresztiil
zajlik, mint a bér hdmérséklete, nedvessége, finommozgasok jellege, ritmusa. Aztan szépen
lassan boviil a csecsemd altal hasznalt nonverbalis csatornak sora: bekapcsolodik a hasz-
nalatba a tekintet, a mimika, a vokalis csatorna, a hallas ¢lesedésével az ennek nyoman
adott reakciok. Az anyakon kiviil természetesen az apaknak vagy mas csaladtagoknak
a kommunikacios aktusba torténd bekapcsolddasa is dontd jelentéségii: az érzelemtdl
fltott, élénk gesztusokkal és mimikaval fiiszerezett kommunikacio gyorsitja a csecsemd
beszédtanulasanak folyamatat.

A korai kommunikacié nagy hatassal van az egyén késébbi kommunikativ képessé-
geire, személyiségfejlodésér (Bupa 2012).

2.2. Néhany alapfogalom

A sikeres kommunikacidhoz nem elegendé elsajatitani az adott nyelv nyelvtani strukturait,
kielégit6 nagysagu szokincset, fontos ismerni a nyelvi kifejezésrendszerek funkcioit, alkal-
mazasi lehetdségeiket. A nyelv lehet leird, informaciot koz106, cselekvést, érzelmeket kozve-
titd. Amikor beszédbe elegyediink valakivel, ontudatlanul is alkalmazzuk a tdrsalgas rejtett
szabalyait. Grice nyelvfilozofus szerint a tarsalgas soran a kovetkezokre kell torekedniink:
* mennyiség elve alapjan: az épp sziikséges ismeretek kozlésére (1égy kellden infor-
mativ!);
* mindség elve alapjan: hiteles informaciodatadasra, igazmondasra (1égy Oszinte!);
* relevancia elve alapjan: a témahoz illeszked6 informaciok kozlésére (maradj
a targynal!);
* vilagos fogalmazas elve alapjan: vilagos, érthet6é fogalmazasra (1égy vilagos és ért-
hetd!).

Ha tarsalgas kozben ezek valamelyike sériil, az jelzésértéki lehet a fogado fél szamara
a kozl6 aktualis allapotardl vagy részvételi hajlandoésagarol a kommunikacios aktusban
(OLAH-BUGAN 2000).
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2.2.1. Az interperszonalis kommunikacio alapfogalmai

Az interperszonalis kommunikacié néhany fontosabb fogalma: a tartalom, a kod, a szitudcio,
a kontextus, a kommunikadlo személyisége, a cimzett és a valosag értelmezése (BuDpA 1988).

Tartalom: az lizenet targya. Utalhat a kornyezetre, egy elmult vagy bekdvetkezd
eseményre, a kommunikaciés folyamatra, a kozlére/befogadora. Mindsitett tar-
talmak azok, amelyek meghatarozott szabalyok kdvetésével mennek végbe (példaul
papi aldas, rend6ri kihallgatas, szinhazi jelenet). A Grice-féle elvekbdl kdvetkezéen
a tartalom lehet:

— redundans (ismétld, bébeszédll) vagy a sziikséges ismeretekre szoritkozo,

— hamis (hianyos) vagy igaz (pontos),

— atémadba nem illeszkedd vagy adekvat (megfeleld, 1ényeget tikrozo),

— nehezen értheté vagy vildgos.
Kod: jel, jelrendszer. A tartalom részben filigg a kodtol, amelyben megfogalmazodik.
Ezekben szovegezddik meg az atadandd iizenet. Az ,,emberi kommunikacio leg-
alapvetébb [...] és egyben legegyetemesebb jelrendszere a nyelv”’ (MOLNAR 2001,
10.), de beszélhetiink nonverbalis kommunikacios kodokrol is.
Szitudcio: helyzet, beszédhelyzet, amelyben az tizenetvaltas megvalosul. Az inter-
akcioban részt vevo egyének alakitjak ki. Fiigg a kommunikalok viszonyatol, ahol
¢és ahogyan Iétrejon a diskurzus (hely, kornyezet, intimitas vagy nyilvanossag).
Kontextus: joval tilmutat a szituacio jelentésén — az a mogottes tartalom, amely
az lizenetet korbeveszi, jelentését modosit(hat)ja. A kommunikacios aktus a szituacio-
tol joforman sosem valaszthato el, és a kontextustodl is csak igen ritkan (Bubpa 1988).
A kontextus ismerete megvaltoztathatja az izenet mindségét (MOLNAR 2001).
A kommunikalo személyisége: add. Tobb valtozoban jarul hozza a kommunikacios
aktus milyenségéhez, amelyet tobbek kozott befolyasolhat a személyben kialakult
kép, a kommunikacios helyzet, a cimzett, a kommunikacio célja. A céllal kapcso-
latban Buda azt mondja, hogy ,,a mindennapi élet kommunikacids folyamatan beliil
vannak allanddan jelen 1évo célrétegek, célszintek [...]. Ilyen a kontroll biztosita-
sanak célja a [...] partner felett, ilyen az impressziokeltés” (Bupa 1988, 61.).
Cimzett, befogado: esetében is fontos az a kép, amelyet a kommunikacio helyzetérol,
a kommunikacids partnerr6l, a tartalomrol apol. Befogadoéi oldalrdl dontd jelentd-
ségli lehet a nyelvi kompetencia, amellyel a cimzett operal, vagyis, hogy képes-e
megérteni a mondandot, s érdemben reagalni ra. A kozos kod megléte szintén el-
engedhetetlen, annak hasznalati szabalyaiban egyetértés sziikséges a kommunikalod
felek kozott. A kommunikacios aktus aktivitasarol arulkodik, hogy a befogadobol
az informaciovaltas egy pontjan kommunikator valik, s igy tovabb.
Valosageértelmezés: minden egyén szubjektiv valosagészleléssel rendelkezik.
Mead, akinek a nevéhez a szimbolikus interakcionista nézépont megalkotasat kap-
csoljuk, azt mondja, hogy az ,,emberek annak megfeleléen viszonyulnak masokhoz
¢és az Oket koriilvevo targyakhoz, ahogyan azokrél gondolkodnak” (GRIFFIN 2003,
55.). Vagyis ha példaul a kutya szora gondolunk, az egyik egyén szamara kedves,
puha, jatékos szérgombolyagot jelent, mig a masiknak egy vicsorgd, vérengzd
vadallatot jelenthet, aki megkergette kiskoraban. A szimbolikus interakcionizmus
szerint a szavak tehat dnmagukban nem birnak jelentéssel, mogottes tartalommal
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az azokat hasznalok t6ltik meg. Minden ember ezzel a szubjektiv valosagtarta-
lommal operal kommunikacio kdzben is. ,,Hétk6znapiasitva” ezt a jelenséget arrol
van sz0, hogy el6fordulhat, hogy valaki nem ért benniinket, de ennek nem biztos,
hogy rosszindulat, értelmi elmaradas vagy egyéb akadalyoztatas az oka, ,,pusztan”
az, hogy ,,nem egy nyelvet beszéliink”. A kommunikacio soran feladat (Iehet), hogy
a valosagainkat kozelitsiik egymashoz, és azokbol egy k6zosen konstrualt valosagot
hozzunk létre, amelyben mindketten kényelmesen mozgunk.

2.2.2. A tarsadalmi kommunikacié néhany alapfogalma

Az interperszonalis kommunikaci6 elvalaszthatatlan a tarsadalmi kommunikacio6 rendsze-
rétol. Idetartoznak példaul a normdk, szabdlyok, amelyeknek egy interakcioban meg kell
felelni. A normak skalaja a ,,lehet”-t6l a ,,szabad”-on keresztiil a ,,kotelez6™-ig terjed, annak
megfelelden, hogy egy bizonyos helyzet milyen viselkedést kovetel téliink. A legtobb ember
torekszik a normak kovetésére; tudja, hogy be nem tartasuk szankcioval jar. A normakévetd
magatartas az egyén szocializacioja soran alakul ki, s mintegy kiils6, objektiv faktorként
van jelen az egyén megnyilvanulasaiban. ,,[A] normak sajatos csoportokba, fiirtokbe ren-
dez6dve megszabjak az emberi magatartast ugy, hogy meghatarozzak, milyen helyzetben
¢és milyen viszonylatban kinek hogyan kell viselkednie” (Bupa 1988, 67.).

A tarsadalmi keretrendszerben a normakon kiviil kiillonféle szerepek is jelen vannak.
Ezek a kovetkezok:

* Pervaziv szerepek: viselkedésilink egészére kihato jellegzetességiink: életkor, nem.

* Csaladi szerepek: a csaladban betoltott statusz: gyermek, anya, apa. A csaladban
elfoglalt helyiink a személyiségben lenyomatot képez.

* Foglalkozasi (organizdcios) szerepek: a kiilonféle rendszerekben elfoglalt helyek,
amelyekhez sajatos értelmezések tartoznak (orvos, pap, kémiives).

» Szitudcios szerepek: azok a szerepek, amelyeket egyes helyzetekben felvesziink.
Ilyen példaul: vendég egy étteremben, tigyfél egy bankban, paciens egy orvosi
varoban.

* Privat szerepek: ezeket a szerepeket dnként vessziik magunkra: példaul barat,
szereto.

A tarsadalmi viszonyrendszer szempontjabol a szerepek megjelennek a szubkulturaban,
a csaladi milidben, a lakohelyi kozdsségben, valamint egyéb tarsadalmi helyzetekben. Ezek
mindegyike meghatarozza a kivanatos normakat, s ennek eredményeként a kommunikacios
kontextust is (Bupa 1988).

2.3. A kommunikacio csatornai

Amikor kommunikalunk, az dsszes csatornank miikédésbe lép. Egy lizenet értelmezése a leg-
biztonsagosabban ugy valosulhat meg, ha az 6sszes jel egyiittallasat igyeksziink egyszerre
megfejteni. Az alabbiakban a kdzvetlen emberi kommunikacio két alapvetd csatornajat,
a verbalis ¢és a nonverbalis csatornakat és azok jellegzetességeit mutatjuk be.
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2.3.1. A verbalis csatorna

Eldljaroban fontos kiemelni, hogy a verbdlis sz jelentése bar szdbeli, alatta mégsem kiza-
rélag a szoban elhangzo tizeneteket értjiik, hanem az irasos iizeneteket is, vagyis a leveleket,
e-maileket, SMS-eket is akar. 4 verbdlis kommunikdcio kodrendszere a nyelv, amely kultu-
ralis termék, egy képesség — Noam Chomsky szerint — ,,vellink sziiletett és neurologiailag
determinalt” (Bupa 1988, 83.). A tarsadalom kiilonb6z6 rétegeiben és szerepeiben, nem
azonos mennyiségii kodjelet hasznalunk. Altalanossagban elmondhat6, hogy a magasabb
tarsadalmi rétegben helyet foglalo egyének tobb szot hasznalnak, ezaltal arnyaltabban ké-
pesek megfogalmazni mondandojukat. A nyelvi kulturaltsag nagymértékben fiigg az egyén
elsédleges szocializacidjatol, s nagymértékben befolyasolja a karrierjét (tovabbtanulasi,
munkahelyi elhelyezkedési lehetdségeit). A kiilonféle szervezetek, kozosségek szintén eltérd
szokincskészlettel operalnak. Elég, ha a kiilonbdzo nyelvi dialektusokra, argora, szaknyelvre
gondolunk. Buda szerint (Bupa 1988) a varosi és falusi kozosségek kozti nyelvi kiillonbség
nemcsak a szokincs, dialektus tekintetében figyelhetd meg, hanem a nemverbalis jelek
hasznalataban is, amely a kisvarosi emberek esetében intenzivebb, kifejezdbb.

A tarsadalmi kommunikacioval kapcsolatban utaltunk a nyelv normativ szabalyozott-
sagara. Minél inkabb kézosséget vallalunk egy csoporttal, anndl szivesebben és aktivabban
vessziik at annak elGirasait. Az egyén személyes kapcsolataiban hasonld szabalyszeriisé-
gekre lelhetiink. Az interperszonalis kommunikacioval kapcsolatban emlitett valosagértel-
mezes jelentdsége a verbalis kommunikacio esetében az, hogy ha a veliink interakcioba ke-
riilé egyén empatikus megértésére toreksziink, figyelniink kell az egyéni jellegzetességekre.

A szobeli kozlések értelmezésének tobbféle megkozelitése 1étezik, ezekbdl e he-
lyiitt — a teljesség igénye nélkiil — harmat kozlink:

* a Shannon—Weaver-féle kommunikaciés modell,

« Karl Biihler nyelvi funkciokat érinté modellje,

* kommunikaciopszicholdgiai megkdzelités a kozlés négy aspektusarol.

Az interperszonalis kommunikécio alapfogalmait (ado, vevo, csatorna, tizenet, kddolas/de-
kodolas, zaj, kontextus) Shannon—Weaver-féle kommunikdcios modell fogja 6ssze, amelyet
egy telefontarsasag kérésére alkottak meg, s a kommunikdciot mint informaciofeldolgozast
vizsgalja.

fogadott

acig- Uzenet jel iel lizenet
i ele Kldé €, Fogadé —— > cél

forras

Zajforras

1. dbra
A Shannon—Weaver-féle kommunikdacios modell:
egy altalanos kommunikacios folyamat sematikus leképezése
Forras: sajat szerkesztés GRIFFIN 2003 alapjan
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A modellhez késébb kapcesolodott a visszacsatolas fogalma, amely az ado és a vevo folya-
matos szerepcseréjén alapszik (GRIFFIN 2003). A visszacsatolds hianya is informacioértéki:
arulkodhat arrdl, hogy a vellink interakcioban allé egyén nem ért egyet a mondandonkkal,
vagy arrol, hogy nem érkezett meg hozza a feladott informacio, ezért annak atfogalmazasa,
megismétlése sziikséges (MOLNAR 2001).

Kiilonbséget teszlink kdzvetlen és kizvetett emberi kommunikdcio kozott. Kozvetlen
kommunikaciorol akkor beszéliink, ha a felek térben és idében egy helyen vannak, tehat
a visszacsatolas aktualisan lehetséges. A kozvetett kommunikacié minden egyéb: levél,
konyv, iizenetrogzitordl lehallgatott tizenet. A ketté kozott helyezkedik el a félig kozvetlen
kommunikacio, amelynek soran vagy a térbeli, vagy az idébeli ,,egyiitt levés” megvalosul
(telefon, chat, videotelefon).

Biihler szerint minden kozlésnek harom aspektusra épit: a kifejezd, a leiro és a felszolito
funkcidra. A koz16 megnyilatkozasaban benne rejlik 6 maga, belsé allapota. Ez a kifejezé
funkcio. A tartalom, amelyet kozvetit, a leird vagy abrazolo funkcio. A felszolito funkcio
pedig a masok viselkedésének befolyasolasara iranyul6 torekvés (PLEH 2012).

belsé vildg
(kifejezé funkcid)

JEL

kiilvildag tarsas vildg
(leiré/abrazolé funkcid) (felszdlito funkcio)
2. adbra
Karl Biihler-modell

Forras: sajat szerkesztés PLEH 2012 alapjan

A kommunikaciopszichologiai megkézelités szerint ,,minden kommunikaciénak van tar-
talmi és relacios szintje” (WATZLAWICK et al. 2002, idézi ScHULZ voN THUN 2012, 13.).
Watzlawick kijelentését tovabbfejlesztve Schulz von Thun és kollégai a kommunikacids
aktus négy problémacsoportjat jelolték meg (3. abra):
o Targyi aspektus: a tartalmak érthetd, vilagos kozlésének képessége.
* Kapcsolati aspektus: milyen viszonyt apolunk embertarsainkkal, amikor kommu-
nikalunk veliik: egyenrangt vagy ala-folé rendeltségi viszonyt?
» Onmegnyilvanuldsi aspektus: minden kozlés izelitdt nyujt a masik egyén szamara
a személyiségilinkbdl, izlésiinkbdl, véleményiinkbdl. (A megnyilvanulastol valo
félelem ronthatja a kommunikacio minéségét.)
o Felszolitasi aspektus: a befolyasolas és a manipulacio szandéka.
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targyi tartalom

on-
megnyilva- KOZLES felszolitas
nulds

kapcsolat

3. abra
A kozlés négy oldala
Forras: sajat szerkesztés SCHULZ VON THUN 2012, 15. alapjan

Nézziik meg mindezt a gyakorlatban! A férj és a feleség kocsikazik valahova, s a ng il
a kormanynal. A férfi hirtelen felhivja a figyelmet arra, hogy zold a lampa, mire a né egy
ingeriilt ,,Most ki vezet?!” valasszal reagal. Egy egyszeri iizenetrdl beszéliink, a fenti mo-
dell alapjan mégis szamtalan informaciot hordozhat ez szamunkra. Egyrészt rendelkezik
targyi tartalommal, amely talan a legegyszeriibb az 6sszes koziil: a lampa épp zoldre val-
tott. Az onmegnyilvanulas aspektusa némileg bonyolultabb ennél. Mit arul el ezzel a k6z16
magarol? Talan azt, hogy figyel az Giton torténd valtozasokra. Vagy, hogy ismeri a szineket.
Esetleg, hogy siet. Ezek a kommunikativ tartalmak sokat mondanak az lizenet feladdjarol:
lelkiallapotarol, személyiségérdl, szokincsérdl. S ha mindezt nem irdsban, hanem szoban
kapjuk, a nonverbalis jelekb6l még egy sor tovabbi informaciot nyerhetiink. A kapcsolati
oldal azt mutatja meg, milyen viszonyban all a kozl6 és a befogadd. Miért hivja fel a férj
a feleség figyelmét a lampa szinére? Torédik vele, esetleg gyamkodik felette? Ebbdl az tize-
netrészbdl itélheti meg a cimzett, hogy milyen az iranyaban tanusitott viszonyulas a felado
részérél, ezért kiilondsen fontos annak detektalasa. Jelen példankban a feleség reakcidja
(,,Most ki vezet?!”) egyértelmi elutasitasa a kapcsolati relacionak. Figyelem, nem a targyi
tartalomnak, hanem az abban kozvetitett viszonyulasnak! A negyedik aspektus, a felszo-
litas a kozlés hatasat rejti, vagyis azt, hogy milyen céllal fogalmazddott meg maga a kozlés.
Talan a férj a segit6 szerepében tetszeleg, s erre a mindségére visszajelzést var? Esetleg bi-
zalmatlan felesége vezetési képességeit illetden, és bizalmatlansagaban megerdsitést remél?
A felszolitasi aspektus lehetdségei végtelenek, egy biztos, hatast elérni, manipulalni lehet
altala (ScHuLZ voN THUN 2012).

2.3.2. A nonverbalis csatorna

Azokat a kommunikacidés modokat nevezziik nonverbalisnak, amelyek a besz¢édtol, nyelvtdl,
szotol fliggetlenck. Mig a beszédben van egy egyezményes jelrendszer (nyelv), amelynek
hasznalata tudatos, addig a nemverbalis tizenetekben nem lelhetd fel egyezményes jel-
rendszer, és nem teljesen tudatos a haszndlatuk és a percepcidjuk sem. A nonverbalis
tizenetek 6szintébbek és nehezebben korrigalhatok, mint a verbalis kozlések. Gondoljunk
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csak arra, hogy mig egy irott szoveget konnyedén kitorliink, a mondandonkat kijavitjuk,
egy Oonkéntelen arcranduléast, homlokrancolast, mosolyt azonban nehezen lehet semmissé
tenni. Egyes kutatasok szerint a kommunikativ tartalmak megértéséhez a verbalis kom-
munikacid csupan 35, mig a nonverbalis 65%-ban jarul hozza. A jelnyelvi rendszerek nem
mindsiilnek nonverbalis kommunikacionak, hiszen az abban hasznalt egységek ugyantigy
szavakat, kifejezéseket rejtenek, hasznalatuk egyezményes, megallapodasos, illetve tudatos
(Bupa 1988; Bupa 2012; MOLNAR 2001). Az alabbiakban végigvessziik azokat a f6bb csa-
tornakat, amelyeken keresztiil a nonverbalis jelzések sziiletnek.

Mimika * A mimika az arc izmainak jatéka, mozgasa. A mimikai kommunikéciot mar Darwin
is vizsgalta, de a kérdéssel leginkabb mélyrehatdoan Ekman foglalkozott. Szerinte az arcon hét
alapérzelem tikrozodik: orém, meglepetés, félelem, szomorusag, harag, undor, érdeklodes.
A mimikank allandé munkaban van, s mivel az ezzel kapcsolatos biologiai kod minden em-
berben megtalalhatd, ezért dekodolasuk viszonylagos biztonsaggal megy végbe. A mimika
szempontjabol legfontosabb vonalak az arcon a szemé, a szemoldoké ¢s a szajé. A mimikai
kommunikaci6 befolyasolasa tanulhato.

Ekman és a mimikai kommunikacié

Paul Ekman a mimikai kommunikacio kulturankénti kifejez6dését a kovetkez6képp vizsgalta:
munkatarsaival a nyugati civilizaciotoél elzart népeket keresett fel - Gj-guineai torzseket -, akikrdl
videdfelvételeket készitett. Ezeket a felvételeket aztdan megmutatta mas kulturdk tagjainak. Azt ta-
lalta, hogy az egymassal egyébként nem érintkezé népek magabiztosan képesek azonositani
a kilonféle érzelemkifejezéseket. Ez arra utal, hogy vannak biolégiailag meghatarozott érzelem-
kifejezési médok, amelyek kulturatol fliggetlenek. Természetesen érezheték kulturalis hatasok
az érzelemkifejezések tekintetében, hiszen vannak olyan helyzetek - szervezeti vagy tarsadalmi
kulturék —, amelyekben a mimikai kommunikacié visszafogott hasznalata a kivanatos (Buba 1988).

Tekintet » Kiilon nemverbalis csatornaként utalunk ra. Mar magasabb rendii allatoknal is
megfigyelhetd a jelenléte, biologiai értelemben ruilélési értéke van, hiszen a tekintet segit-
ségével térképezhetd fel, hogy jelen van-e tamadasra késziil6 ragadozd. Funkcioi: ellendrzé
(figyelemfelkeltés, befolyasolas), impressziokeltés (kontroll, benyomas), szimpdtia/szeretet
kinyilvanitasa (aki jobban tetszik, szimpatikusabb, arra tobbet néziink). Ezek a cselekmé-
nyek tobbnyire tudattalanul mennek végbe. A tekintetkommunikacié gyakran normative
szabalyozott: bizonyos kulturakban, bizonyos kontextusban adott viselkedés nem megenge-
dett (példaul, mas asszonyanak fixirozasa). A tekintet kapcsan a pupillanak van még jelentds
szerepe, amely izgalom, heves érzelmek hatasara kitagul (meglepetés, izgalom, ijedtség).

Vokalis kommunikacio A hangunkkal torténd informalas: hanghordozas, hangsily,
hangnem. Nem szamitott mindig 6nalld teriiletnek, a radidzas tette azza, hiszen ebben
az esetben csak a hanggal lehet érzelmeket kifejezni. Mivel a legkevésbé manipulalhatod
csatornarol beszéliink, annak ellenére, hogy rengeteg zavarjelet hordoz magaban, a pszi-
chiatriai/pszichologiai diagnosztika szerves része.
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Mozgasos csatorndk * Az egész testtel torténé kommunikaciot jelenti. Mivel alapvetéen
nem finommozgasokrol beszéliink, ezért viszonylag latvanyos a megjelenésiik. A gesztusok,
a testtartas ¢€s a térkozszabdlyozas tartozik ebbe a csoportba.

* Gesztusok: a kéz, a karok, a vall, a fej mozgasa. Ide kothetd szamos tébbnyire
egyezményes jel, vagyis tobb eltéré kulturaban is ugyanazt értjiik e jelzések alatt
(példaul fejesovalas, gydzelemjel, fenyegeten kolbe szoritott kéz, a nyelv kidltése).
Szabalyozo funkciot hordoznak (hiszen a keziinkkel jelentkeziink, ha magunkhoz
szeretnénk ragadni a szot). Azonban a gesztusok is sok zavarjelet kdzvetitenek,
tizennek a partner lelkiallapotarol. Gondoljunk példaul a gytiriijét idegesen biriz-
gald ndre, a vizsgan ujjait tordeld egyetemistara (a kezek egyébként is jol mutatjak
a fesziiltséget). E téren pedig az érintésnek is jelentds szerepe van, leginkabb a kap-
csolat szorosabbra fiizésében.

o Testtartas: a testtartas altal kommunikalt jelentések. Kulturdlis hatas alatt all (kii-
16nb6z6 helyzetekben meghatarozott testtartas a kivanatos), és szabalyozo funkcidja
is van: egyes testtartasok odafordulast, érdeklédést jelentenek, mig masok éppen
ellenkezdleg.

* Poszturalis tiikorjelenségnek nevezziik azt a folyamatot, amikor egymashoz kozel
all6 emberek atveszik egymas testtartasat.

o Térkozszabalyozas (proxemika): a beszédpartneriinktdl felvett tavolsag kom-
munikativ értéke. Hall amerikai kutatd nyolc tavolsagtipust kiilonboztet meg
(HAaLL 1995):

— nagyon kozeli (intim);

—  kozeli (0,5 m);

— viszonylag kozeli (0,5-1 m);

— kozeli semleges (1-1,5 m);

— tavoli semleges (1,5-2 m);

— nyilvanos (2-3 m);

— termen at (szonoki);

— tavolsag nyujtasa (elmendben).

Tobb, a fentihez hasonlo felosztas sziiletett a személykozi tavolsagokat illetéen, azonban
egységesen elmondhatd, hogy az egyének kozti kapcesolatrol ez a karakter keveset mond,
a tavolsagtartasnak inkabb a kommunikacioé dinamikajaban van szerepe.

Kulturdlis szigndlok » Altalaban nem nonverbélis, hanem harmadlagos kommunikéciés
csatornakeént utalunk ra. Az alapvet6 kiillonbség a nonverbalis jelzések és e kozott, hogy
ez utobbiak tudatos valasztasunk eredményei. Példaul, ahogyan ,viseljiilk magunkat™:
amilyen oltozéket valasztunk, hajunkat vagatjuk, amilyen ¢kszereket hordunk. Hivatasos
szervezeti kultiraban a felvarrok (allomanyjelz6, rendfokozatjelzés) megléte is mind-mind
a valahova tartozasrol arulkodik. Tudomanyos értelemben a kulturalis szignalok mindazok,
amelyek kontextuadlis keretet adnak a lényiinknek. Mivel ezek a jelek dnkéntes, tudatos
valasztasunk eredményei, ezért azt az lizenetet hordozzak, ahogyan a személyiség bizo-
nyos interakcidkban a viszonyulast magaval szemben elvarja, illetve amilyen viszonyulast
partnerének ad.
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Hazugsagra utalo6 jelek

Szamtalan kutatas készilt arra vonatkozélag, hogy megallapitsak, mely verbalis és nonverbalis jelek
utalhatnak hazugsagra. Azonban a korai kutatdsok nagy hatréanya, hogy kisérleti kdrilmények ko-
z0tt vizsgaltak az erre utald jeleket, amelyeknek igy azonban nincs tétjik, ebbél adédodan a vizsgalt
személy nem éli at ugyanazokat az érzelmeket, mint egy nagy téttel rendelkezé hazugsag esetében,
igy nem is ugyanazokat a jeleket fogja produkalni, mint a valé életben. Wright Whelan és munka-
tarsai azonban mas médszerhez folyamodtak (WRriGHT WHELAN — WAGSTAFF — WHEATCROFT 2014). Olyan
videdfelvételeket elemeztek, amelyeken hozzatartozok a médian keresztil elt(int hozzétartozoik
hollétével kapcsolatban kérnek segitséget a lakossagtol. Az 50 kielemzett videdbdl 25 esetben a fel-
szolalé személy valéban aggddott hozzatartozoéja miatt, a masik 25 videdban szerepl6 felszélalorol
viszont utdlag bizonyithatéan kiderilt, hogy 6 maga volt felelés a hozzatartozé eltinéséért. Ezek
a videdk mind valésagosak, rdadasul nagy téttel rendelkezé hazugsagok szerepelnek bennik, mivel
orszag-vilag elétt hazudni egy ilyen komoly kérdésben a legtobb ember szamara igen erételjes
fizioldgiai és mas reakciokkal jar. Az eredmények azt mutattak, hogy a megtéveszto felszélaloknal
sokkal gyakrabban fordult el6 tekintetkeriilés, beszéd- és nyelvtani hibak, valamint feliiletes sz6-
hasznalat. Ezzel szemben az észinte felszélalasokra jellemzd volt a pozitiv érzelmi kifejezés az eltlint
hozzétartozéval szemben, valamint a részletesség. Ugy tlnik tehat, hogy a hazugsag jeleinek ku-
tatésa sokkal gylimélcs6zébb, ha laboratériumi kdrnyezet helyett valds ligyekre fokuszélunk, erre
pedig a digitalizacionak és ezéltal a felhasznalhat6 adatok névekvé mennyiségének készénhetéen
egyre tobb lehetdség van.

A fenti rovid attekintésbol lathato, hogy szamtalan kulturalis és egyéb valtozo befolyasol-
hatja a nonverbalis jelzések megjelenését. Azt mondani, hogy bizonyos gesztus, testtartas
ezt, a masik pedig egészen biztosan azt jelenti, nagyon hibas kovetkeztetés lenne. A kommu-
nikacioban lényeges elem, hogy kontextusban kell €s érdemes a jelzéseket vizsgalni, hiszen
az egyes csatornak apro jelzésein keresztiil az iizenet egészének modositasa valosulhat meg.
A kongruencia (megegyezés, megfelelés) fogalma kikeriilhetetlen e helyiitt, azt a kom-
munikacios folyamatot jelenti, amikor a verbalis és a nonverbalis jelzéseink 6sszhangban
vannak egymassal. A kongruens viselkedés a hiteles kommunikatorsag elészobaja. Hét-
koznapi megnyilvanulasainkban arra kell térekedniink, hogy ez a hitelesség megvalosuljon
a kommunikaciénkban a nonverbalis és a verbalis kommunikacionk tudatos 6sszehangolasa
segitségével; azt mondjuk, ahogy mondjuk. J6 hir, hogy ez — megfeleld 6nismerettel és 6n-
reflexioval — tanulhatd, fejleszthet6 (1asd a Pszichologia a kozszolgadlatban 1. 6. fejezetét).

2.4. A kommunikacio helye a szervezetben és a vezetéi kommunikacio

A kommunikacid egy szervezet miikodését teszi gordiilékennyé, és eredményes miiko-
désének alapja az abban 1étrejové kommunikacié mindsége. Egyes kutatasok szerint egy
szervezetben dolgozo egyén munkaidejének 50—80%-at kommunikacids tevékenységgel
tolti (GIRI—-KumAR 2009). Tehat egy olyan faktorrol beszéliink, amelyen keresztiil bizonyos
szervezeti célok valosulhatnak meg. Fontos megjegyezni, hogy minden szervezet egyedi
kommunikacios ritussal, egy kozosen vallalt és ismert valosaggal rendelkezik, amelynek
ismeretében és keretein beliil a szervezet tagjai tevékenykednek. Jellegébdl fakadoan
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emiatt altalanossagban nehézkes szervezeti kommunikaciorol beszélni (PACANOWSKY —
O’DONNELL-TRUJILLO 1983).

Egy szervezeten beliil megkiilonboztetiink formdlis és informalis csatornat. A for-
malis csatorna része a lefelé iranyulé kommunikacio, amely a vezet6tol indulva a beosztott
felé valosul meg. Idetartozik a feladatok delegadlasa, a szervezeti stratégia meghatarozasa,
a segité-neveld iranyu tizenetek, elvardsok felallitdsa, a teljesitményrdl térténd visszajelzés.
A formalis csatornanak a felfelé — beosztottol a vezetd felé — mutatd iranya a sérelmek kéz-
lesét, problémak prezentadlasat, beszamolok, jelentések készitését foglalja magaban.

A szervezetben informalis csatornak is szerepelnek, ezek ismerete a vezetd elengedhe-
tetlen kompetenciaja. Oldaliranyu kommunikaciora is talalunk példat, mégpedig az egymas
mellé osztott vezetdk és egymas mellé tartozd beosztottak kdzott. A szervezetben részt
vevo egyének a leggyakrabban az alabbi kommunikacios cselekmények valamelyikében
nyilvanulnak meg egymas felé: értekezlet, korlevél, egyéni beszélgetés, informalis beszél-
getés, targyalas.

A szervezeti kommunikacio jo mindsége jelentdsen novelheti a munkahelyi elégedettséget
(BLUEDORN 1982; PRICE-MUELLER 1986) és a munkahelyi teljesitményt (GIRi—-Kumar 2009).
Ha a vezetdk nyiltan kommunikalnak, a beosztottak is inkabb magukénak érzik a munka-
helyiiket, és altalaban hatékonyabban dolgoznak (DAFT—LENGEL 1986).

A visszajelzés csokkenti a bizonytalansagot. Ez egy szervezetben tobb forumon tor-
ténhet: lehet szemtdl szembeni, telefonos, levélben, szamszerii 6sszegzéssel, nyilvanosan.
Ezek koziil a szemtdl szembeni médium a leggazdagabb, hiszen itt mind a verbalis, mind
a nonverbalis kommunikacios csatornak miikodésben vannak, azonnali visszajelzésre, dis-
kurzusra, eszmecserére nyilik lehetdség. Kommunikacio segitségével valdsulhat meg a mo-
tivalas (meggybzés, jutalmazas-biintetés, dicséret megfogalmazasa), illetve a beosztottak
részérdl érzelemkifejezési funkcidja van (elégedettség-elégedetlenség kifejezésre juttatasa).

Empatia segitségével tobbet megérthetiink a koriilottiink 1évé emberekbdl, s ennek
fejlesztése odafigyelé6 kommunikacion keresztiil valosulhat meg. Egy jo vezet6é nem kiza-
rolag akkor foglalkozik a beosztottjaval, amikor 6 vele szemtdl szemben all, hanem vele
van gondolatban: a problémajat értékesnek, fontosnak, megoldandénak tekinti. Szo6 szerint
és atvitt értelemben is képes egész 1ényével a beosztottja felé fordulni. A kiillonb6z6 veze-
tesi stilusu vezetoknek sajatos viszonyuk van az empatiaval. Autokratikus stilus: ,,sokféle
jegybdl tevédik ssze, nemcsak kommunikacios, hanem dontési, szervezési és intézkedési
stilusjegyeket is rejt magaban, de talan kommunikacios sajatossagai a legfontosabbak. Sze-
mélytelenség, merev racionalitas, a beosztottak kozlési lehetdségeinek korlatozasa, az ellent-
mondassal és az eltéré véleménnyel szembeni tiirelmetlenség jellemzi” (Bupa 2012, 233.).
Ezzel szemben a demokratikus vezetési stilus idealisnak mondhato, nyilt kommunikacio,
azonnali visszajelzés, kreativ, problémamegoldoé konfliktuskezelés, csapatmunka jellemzi.
Sok egyén nem képes ennck elsajatitasara és gyakorlasara még akkor sem, ha egyébként
magukrol demokratikus vezetéként vélekednek. Ennek az az egyszerii oka, hogy nehéz
felismerni a vezetési stilusbol fakado elakadasokat, hiszen a vezetd iranyaba tett vissza-
jelzések szama a beosztott részérdl altalaban korlatozott, féleg az autokratikus vezetési
stilust megvaldsitok iranyaba.

Egy idealis szervezetet a beosztott magaénak érez, felelésséggel tartozik iranta, bele-
vonddik (involvalodik) a folyamatokba. Ez leginkabb a demokratikus vezetési stilus ernydje
alatt valosulhat meg, amikor a beosztott elkotelezett, segiti a szervezet fennmaradasat.
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Ebbol fakaddan kardinalis kérdés a vezetd személye; ha képzésére kelld id6t, energiat
és tudast forditanak, az a szervezet hatékony mitkodését eredményezi (Bupa 2012). A ha-
tékony vezetd a kommunikacio eszkoztarat felhasznalva képes a beosztottjait motivalni
a jutalmazas és a biintetés modszereivel, de visszacsatolast is ad, amely a beosztott fejlé-
dését szolgalhatja.

Osszefoglalas

Az ember nem tud nem kommunikalni, hiszen minden jelentést hordoz. A kommunikacio
az informacio atadasa, atvétele. Nemcsak nyelvi értelemben valdésulhat meg, a nonverbalis
csatornak is végtelen szamu jelentést hordoznak.

Mind a verbalis, mind a nonverbalis csatornak fejlédése mar csecsemdkorban elkez-
dédik.

A nyelv sikeres hasznalatahoz a nyelvi funkciok ismerete elengedhetetlen. A szandék
kozlése, az, hogy milyen szerepbdl, milyen kontextusban és milyen céllal hangzik el, bo-
nyolult folyamat, amelynek megértését a kommunikacios modellek segitik. A verbalis
kommunikaci6 harom modelljének (Shannon—Weaver-modell, Biihler-modell, kommunika-
ciopszichologiai megkdzelités) mindegyike egymassal szintézisben 1évé, am némileg eltérd
értelmezési keretet ad egy-egy kozlésnek.

A nonverbalis kommunikacios csatornak kozé tartoznak a mimikai, a tekintet-, a vo-
kalis, a mozgasos-akcidos kommunikacios csatornak. A verbalis és nonverbalis kozlések
kozott az alapveto kiilonbség a tudatossag megléte, illetve hianya. A harmadlagos kom-
munikacids csatorna a kulturalis szignalok csoportja, amely tudatos ¢s onkéntes valasztas
eredménye.

Egy szervezet idealis miikddéséhez elengedhetetlen a kommunikacio. A folyamatos
¢és személyes visszajelzés a munkaltato elégedettségét és teljesitményndvekedést ered-
ményezhet. A szervezeti kommunikacié vertikalisan €s horizontalisan is megvalosulhat.
A jo kommunikaciods készség vezet6i kompetencia is, amelyen keresztiil lehetdség nyilik
a motivalasra, jutalmazasra-biintetésre, visszajelzésre. Az autokratikus vezetési stilussal
szemben a demokratikus vezetési stilus a preferalt, de gyakran nagyon nehéz az odafigyeld
¢és odafordulé kommunikacios készséget elsajatitani, hiszen ez személyiségfiiggo is.
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