Volume 9, Number 1, 2019

Ul ;
et £ 9. kotet, 1. szam, 2019
Al ﬂ\\\\_ 'y Wi /\https://doi.0rg/10.24193/PedActa.9.1.3

COMMUNICATING FROM THE ROLE OF MANAGER
OF THE INSTITUTIONS

KOMMUNIKACIO VEZETO SZEREPBEN

Albert-Lorincz Eniké, Albert-Lérincz Csanad

Abstract: Our masters students have been studying the functioning of organizations for years during
their professional practice. We have found that most problems in the life of organizations are due to
communication shortcomings. In particular, we consider schools. Most of the problems in their life,
originate from deficiencies in managerial and pedagogical communication. Despite the abundant
literature on the issue, the institute's leaders expressed a desire, during the interventions, to read a
study that summarizes the most important expectations about the leader's communication. This study
attempts to answers this practical need. Many aspects of management communication should differ
from everyday communication. It is a complex, consciously planned activity as management
communications underpins managerial efficiency and it is a tool for establishing relationships. The
ability to function as an organization depends on the communications from management.
Communicating from leadership roles requires more responsibility and awareness. Our study
discusses the conditions for effective institutional communication, outlining the key conditions that
must be met by the manager's communication in institutions that specialise in education.

Keywords: managerial communication and efficiency, communication shortcomings,
organizational behavior, personal conditions

1. Felvezeto gondolatok

A kommunikacio a kdzosségek, szervezetek kotoeleme, a kapcsolatok alapja. Segitségével jonnek 1étre
az interakciok, amelyek a valtozas, a fejlédés hordozoi. Minden tarsadalmi helyhez és szerephez sajatos
kommunikéaci6 tarsul. A mindennapi kommunikacié is céliranyos, szabalyoknak alavetett folyamat — az
egylittmitkodést, a kolesonos tajékoztatast szolgalja —, de mind tartalméaban, mind szerkezetében
kotetlenebb, szabadabb, mint a szakmai szerepbél torténé kommunikacio.

A szervezetek vezetését szolgdld6 kommunikacié szamos elemében eltér a mindennapi
kommunikaciotol. Komplex, tudatosan megtervezett tevékenységrol van sz6, mert a vezetdi
hatékonysag, az 0sszhang, a kapcsolatok kialakitasanak eszkoze, a miikodOképesség biztositéka.
Mintzbeg (1973) szerint egy menedzser tevékenységének 50%-60%-at teszi ki a kommunikéacid.

Sajat kutatasaink arra hivjak fel a figyelmet, hogy az intézmények életében, a legtdbb nehézség a
kommunikacié hianyossagaibdl fakad. Ezt bizonyitjak példaul az iskoladkban végzett kutatasaink
(Albert-Lorincz, Albert-Lérincz, Ludanyi és Toth 2016). A vezetdi szerepbdl torténé kommunikacioval
szembeni feleldsségtobblet abbol adodik, hogy zavarok esetén az egész szervezet mitkodése karosulhat.
A tobb csatornan keresztiil érkezé jelek mind a kddolas, mind a dekddolds soran torzulhatnak,
ugyanakkor erésen ki van téve a helyzeti tényezOknek (pl. statusz percepcioja, kapcsolatok mindsége)
hatdsanak is, ezért nagy odafigyelést igényel. Fokozottan érvényes ez a megallapitds, amikor a
kommunikacio pedagdgiai helyzetben torténik. Ervényesnek tekintjiik ezt a kévetelményt abban az
esetben is, amikor oktato-nevelé céllal torténd, akkor is, ha a pedagdgusok szdmara szervezett
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vezet6képzésrol, vagy intézményi — az iskola, mint szervezet vezetését biztosité — kommunikaciorol van
sz0.

Ebben a tanulméanyban, elsdésorban a szervezeti kommunikacié kovetelményeinek kifejtésére
vallalkozunk, de nem tévesztjiik szem el6l, hogy az osztilytermi munkaban és altaldban a
tanulokozosséggel vald tevékenységekben, a pedagogust vezetének tekintjik. Kovetkezésképpen
minden, a menedzsmentet szolgalé kommunikacios kovetelményt, ebben a vonatkozésaban is
értelmeziink.A szervezeti kommunikacidé sajatossagai és a vele szemben tdmasztott kovetelmények
azokbol a szerep-feladatokbol sziiletnek, amelyek a vezet6i szerep lényegét képezik. llyenek a
szervezeés, tervezés és dontéshozatal, a kozvetlen és a kozvetett iranyitas, az ellendrzés. Ezeknek
alarendelve, az informacidé atadas mindig meghatarozott céllal térténik, ami lehet a tajékozddas, a
beosztottak motivaciojanak erdsitése, problémamegoldas, munkaszervezés, és altalaban a szervezeti
kultara alakitasa. A kommunikacié tjan a vezetd: informal és ismerethez jut, meggy6z, impressziot
kelt, kivalt, provokal, érthetdvé teszi magat, allaspontot képvisel, elfogadast valt ki. Ezek mellett, az
0sztbnzés, az odafigyelés, a meghallgatas, a kérdezés, a visszajelzés, a hatékony szervezeti magatartas
kialakitasanak eszkoze (Kello, 2014). Azt, hogy ez mennyire nem egyszerl a hétkdznapokban nemcsak
a szakirodalombdl ismerjik, de hallgatoink szakamigyakorlata is bizonyitja. Tandcsadas szakos,
mesteris didkjaink vizsgafeladatai ko6zott évek Ota szerepel, egy olyan elvaras, hogy felmérjék egy
szervezet — ajanlott egy altaluk valasztott tanintézmény — mikodését és, hogy tanacsadoi tervet
készitsenek egy altaluk észlelt probléma kezelésére. Sok év tapasztalata bizonyitja, hogy a legtdbb
iskolaban problémaforras a nem kielégitd informaciocsere az igazgatosag és a pedagodgusok, valamint
az osztalyfonokok és a tanulok kozott. Leggyakoribb, hogy elhanyagolodik a szervezeti kommunikécio
0sztdonzo, az odafigyeld, értékeld, vagy a visszajelzést igényld szerepe, pedig ezek a hatékony szervezeti
magatartas kialakitasanak nélkuldzhetetlen elemei (Albert-Lérincz és munkatarsai, 2016).

Varkonyi (2006) szerint a vezeté kommunikacios attitiidjét az alabbiak kell, hogy jellemezzék:

a munkatarsak belsé motivaciojat ersitd, azaltal, hogy fejleszti az Onbecsiilésiiket, az
odatartozas €rzését, €s segiti 0ket az dnmegvalositasukban,

onallosagot biztosit a gondolkozas, az alkotas, a dontés és a felelésségviselés terén, nem ad
megoldasokat olyankor, amikor ezt a beosztottak is meg tudjak tenni,

nem vallal olyan felelésséget, amiben nem 6 dont,
lehetdséget biztosit a fejlodésre, tanulasra, megbizik a munkatarsak kompetencigjaban,

mindig a szervezet érdekeit képviseli és igyekszik az egyéni tdrekvések Osszehangolasara,
valamint ezeknek a kdzos céllal val6 6sszekapcsolasara,

maradéktalanul ellatja sajat feladatait, ha szlikséges, akkor ad utasitasokat, értékel és jutalmaz,
tartja a kereteket, biztositja az er6forrasokat, vilagossa teszi a célokat és a jovoképet. Partneri
viszonyban van beosztottjaival, €s megteremti a lehet6 legjobb koriilményeket az eredményes
munkahoz.

Csepeli (2003) arra hivja fel a figyelmet, hogy a vezetdi pozicid percepcidja is torzithatja a
kommunikaciét. Az innen jovo €s a neki szant kozlések hitelességét az is neheziti, hogy ,,a szervezeti
kommunikacié soran nem konny( attorni az eléitéletek, illuzidk, racionalizaciok, ideologikus
eléfeltevések altal formalt elvarasi horizontot, annal is ink&bb, mert az ala- és a folé-rendelési viszonyok
egyenldtlenségeket teremtenek az értelmezésben” (i.m. 184.). Tudni kell azt is, hogy a felfele iranyulo
kommunikéciét befolyasolhatja az, hogy mit gondolnak, hogy a vezetés mit var el. Ezért fontos az
alternativ kommunikacio biztositasa. A lefele irdnyuld6 kommunikacionak biztositania kell a feladatok
elvégzéséhez sziikséges informaciot. A felfelé és a lefele mend kommunikacidé egymast ellendrizve
jarulhat hozz4 a tartalom hitelességhez. A horizontélis kommunikacio mésképp zajlik, mint a vertikalis,
az azonos statuszi munkatarsak kozott. Tehat a vezetOnek, nemcsak a kommunikacids tartalomra és
eszkozokre kell figyelnie, hanem a helyzetb6l ad6do sajatossagokra is. Eredményes és hiteles
kommunik&cid — amely lehet6vé teszi az azonossagot az informaci6 kiildés és befogadas szintjén —, csak
abban az esetben johet 1étre, ha tisztazottak a helyzethez kothetd elemek, valamint a kommunikacioban
résztvevé partnerek kozotti  kapcsolatok. Ez a  kommunikécid egyarant kell, figyeljen a
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kapcsolatorientalt és a feladatorientalt hatasokra. A tovabbiakban, a felvezetésben vazolt kbvetelmények
kifejtésére vallalkozunk.

2. Kommunikacio szervezeti kérnyezetben

A kommunikécié sajatos formaja és alkalmazaési terllete a szervezetekben zajlé kommunikacié. A
szervezeti életben a kommunikécié nem egy spontan folyamat, hanem tudatosan alkalmazott, tanult
elemeket is tartalmazd Uzenetatadds. Meghataroz6 jegyei a fizikai kornyezet, a kdzeg sajatossagai
mellett a felek kozotti, kapcsolati viszonyok mindsége.

Sajatossaga abban rejlik, hogy benne egyenldtlen viszony érvényesiil, az altal, hogy az egyik fél — a
vezet6 — kdzvetlenil és kdzvetett mddon szabalyozza és irdnyitja a kdzos célt szolgalo tevékenységeket,
de kdzben meghagyja mindenki szdmara a sajat munkakoréhez tartozo cselekvés feleldsséget.

A szervezetekben zajlé kommunikativ szabalyozas kongruenciat, kovetkezetességet kivan a vezet6tol,
ez eldsegiti a szervezeti célokkal vald azonosulast, az elkotelezodést. A vezetd altal kozolt tartalmakkal
val6 azonosulds segiti az altala képviselt normak és értékek befogadasat.

A vezet6 tudataban kell, hogy legyen annak, hogy a szervezet életében a kommunikéci6 az az elem, ami
Osszetartja és miikodteti a csoportok bels6é tagozodasat, vagyis megteremti a szervezeti struktirak
kozotti 6sszhangot. A szervezetek felépitését alkotd négy struktdra mindenikének a kommunikacio a
kdzponti eleme, ahogyan azt az alabbiakban lathatjuk:

A hivatalos struktira a szerepek hierarchikus rendszerét jelenti. E struktaran keresztil valosul meg a
vezetés, az iranyitds és ellenérzés, valamint a mas intézményekkel vagy a kozosséggel valo
kapcsolattartas, amihez nélkildzhetetlen a hatékony kommunikacié.

Az érzelmi struktira a kélcsonds szimpatian alapul, a stabilitas eszkdze. Ez a kozsség rejtett haldzata,
az érzelmi kommunikacio szintere. Ezen a struktiran keresztll valosul meg: a hirtovabbitas, az
értékképzés, a magatartas-befolyasolas, a modellkovetés, a véleményalakitas. Altala érheté el, hogy a
szllok és altaldban a helyi k6zosség tdmogatdan viszonyuljon az oktatési intézményehez.

A feladatstruktira a csoportfeladatok sajatossagaitdl és megoszlasatol fligg. Szoros 6sszefiiggésben van
az els6 és masodikkal. Az eredményességet az hatarozza meg, hogy a célkdzdsség mennyi és milyen
jellegli informaciot és visszajelzést kap a tevékenységéhez. Esetliinkben az oktatas és a nevelés
hatékonysaganak befolyasolasardl van szo.

Maga a kommunikacioés struktdra harom sikbol &ll: verbalis, nonverbélis és kontextudlis (csak a
szervezet tagjai szamara van értelme).

A szervezeti kommunikacié szempontjabol létfontossagl az informacié forgalmazasa, a hal6zatok
mikodtetése. Ebben, kulcskérdés a kozpontositds mértéke. Decentralizacid estén jobban megoszlik a
felel6sség, mindenkihez eljut minden szamara fontos informacio, igy megndhet az autonom cselekvések
lehetdsége €s nd az elégedettség. Ez nem zarja ki azt, hogy vannak helyzetek, amikor a decentralizalt
kommunikacié nem szolgalja a szervezet érdekeit, tehat mindkét formanak meg van a helye és ideje a
szerveztek életében.

A nagyobb szervezetek esetében az informaciés haldzatok megtervezésével kilon szakember
foglalkozik. A hivatalos informéacids haldzatok mellett mindig megjelenik az informalis csatornak
rendszere is. Az a fontos, hogy a lényeges informaciok ne informalis kornyezetben a folyosén
kozvetitddjenek, hanem a hivatalos haldzaton keresztiil. Pedagogiai helyzetben a neveld hataskore az
informacio atadas megszervezése. Az iskolak esetében nemcsak a vezetStestlletet érintik ezek az
elvarasok. Minden pedagogus vezetdként mitkodik a tanulokozosségek életének megszerevzésében.

A vezet6 ,.kapudre” is kell legyen az informacidknak, annyit k6zo6l, ami a jo dontéseket eldsegiti. Ezt a
feladatot a nagyobb szervezetekben cégeknél kiilon szakember végzi, mar a vezetdt sem terheli minden
informacid. A szervezeti kommunikacio hatékonysagat csokkentd, zavard tényezok koziil elsdsorban, a
redundanciat emlitjiik. A redundancia megnyilvanulhat idében és intenzitasban. Id6ben azt jelenti, hogy
az azonos jelzések egymasutan tobbszor megismétlddhetnek, minek kdvetkeztében nem jon létre az
elvart valtozas. Minden vezetoképzésnek része kell, hogy legyen egy olyan modul is, ami a célravezeto,
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udvarias, tiszteletmegadd, diszkriminaciomentes kommunikécié és metakommunikacié elsajatitasat
celozza.

3. A vezeté6 kommunikacidjaval szembeni elvarasok

A kommunikaci6 célja a vezetd estében is az, hogy az az informacid, amit at akar adni minél
pontosabban jusson el oda, ahova szantak ¢s, hogy ugyanazt a hatast valtsa ki, mint, amit a k6z616 szant
neki. Az informéacid atadas lényege Csepeli (2003) szerint az, hogy a masik fél ,,ugyanazt gondolja,
érezze, tapasztalja, értse”, mint, amit a kozlé at szeretne adni, azaz a ,kiild és a cimzett kozott
létrej6jjon az izomorfia” (i.m. 183.). Az lizenet atadas akkor eredményes, hogy a kiild6 szandéka
megegyezik a befogadoban kivaltott hatassal. Ehhez az els6 1épés az lizenet kozleménnyé alakitasa a
kddolés segitségével. A kodolas verbalis és nonverbalis jelek segitségével torténik, ugy, hogy a koz16
figyelembe veszi annak a kozegnek, csatornanak a sajatossagait, amely a jelentést hordozo6 jeleket
kozvetiti. A cimzett dekodolja a felé érkezo jeleket, jelentést tulajdonit nekik, és a visszacsatolas
segitségével jelzi, hogy milyen hatést valtott ki benne a kapott informéacio. Ennek feltételei Anghel
(2004) szerint az alabbiak:

bekapcsolni a befogadot a beszélgetés folyamataban, aktivva, motivaltta tenni,
tobb kommunikacids csatornat is kell alkalmazni, hogy minél jobban bevonja a tarsat,
a tartalom és a kifejezésmod alkalmazkodjon a befogad6 sajatossagaihoz.

A vezetd kommunikacidja altalaban konfrontalo, tisztazo és értelmezd szandékkal torténik, és a
stratégiat mindig ehhez, valamint a kommunikacio formajahoz kell, hogy alkalmazza (irés, szobeli,
telefon, stb.).

Mivel kétiranyu cselekvésrdl van szo, nemcsak a kozlés, hanem a befogadas, az aktiv hallgatéas és a
visszacsatolas is feltétele az eredményes kommunikacionak. A beszélének ellendriznie kell, hogy az
{izenet mennyire pontosan ért célba. El8szd esetében azonnal megtorténhet a pontositas. Ez esetben
nagyobb a félreértés lehetésége, és az itt és most is része a helyzetnek. Az iras ellenben visszakereshetd,
,verba volant, scripta manent”. Ezért a 1ényeges informaciok esetében elényben részesithetd az irasos
kommunikéaciot, amelynek tomornek, pontosnak, egyértelmiinek kell lennie.

A beszamoldk esetén — mind az irott, mind a hangos beszédben — olyan megszerkesztett informacid
rendszerrdl van sz6, ami egységekre tagolodik, felvezetéssel indul, ezt koveti a 1ényeg bejelentése, majd
kifejtése és a lezaras, vigyazva a kozoltek érzelmi kicsengésre. Ne legyen lehangolo, letagl6z6, mindig
a perspektivat kell szolgalnia.

Informacid szerzés esetén a beszélgetést nem a vezetd iranyitja, hanem kivancsian figyeli a masik fél
gondolatmentét, elkotelezettséggel, tisztelettel kdveti, nyitott és befogadd. Nem sugall valaszokat. Ez a
folyamat nem feltételez egyetértést, csak a masik megértéseét.

A pedagogiai helyzetben torténd, kapcsolatorientalt és a feladatorientalt kommunikaci6 értelmezéséhez
Hersey és Blanchard (1982) szituacids modelljét hivjuk segitségil. A kommunikéciénak eleget kell
tennie az el6iroé (mit, hogyan kell tenni), a magyarazo (a részletek tisztazasa), a bevono (kozos dontés,
elkdtelezodés, motivalas), a delegald (6nalldsagot ado) funkcidknak.

A kommunikéaci¢ altalaban problémamegoldas, megoldaskeresés vagy a dontések elékészitése céljabol
torténik. A szervezetben észlelt problémak nagy rész az emberek viselkedésével kapcsolatos. Az
alkalmazottak magatartasaval kapcsolatos problémahelyzetek kezeléséhez Gordon (1991) szerint az
legelsé 1épés az, hogy a vezetd eldontse, ki¢ a probléma, vagyis, hogy ki érdekelt a helyzet
megoldasaban. A probléma mindig azé, akit a helyzet zavar, vagyis aki (akik) szdméra fontos a valtozas.
Gyakran el6fordul, hogy az érintett tigy kivanja rendezni a helyzetet, hogy csak a méasik valtozzon. A
vezetének arra kell figyelnie, hogy az, akié¢ a probléma az kell, hogy kezdeményezze a megoldast.
Mindig ott kell beavatkozni, ahol a valtozés beindithato.

A konfliktusokat lehet6leg veszteségmentesen kell megoldani, tiszteletbe tartva a kélcsonds igényeket.
Mindket fél szdmaéra elfogadhatd megoldast talalva. Ennek Gtja a kompromisszum keresés. Ehhez az
igényeket ki kell tudni fejezni és a masikét meg kell tudni érteni. Ilyen helyzetekben segithetnek az un.
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én-kozlések, a masik fel hibaztatasa helyett. Az én-kozlések az elzarkdzast odafigyeléssé alakithatjak
at. Azt kell, hogy jelezze a koz16, hogy kozvetlen mddon érinti 6t a probléma. Az én-kdzlés harom
elembdl all. Tiikroznie kell, hogy mi okozza a problémat. (Altalaban egy viselkedés vagy annak
kdvetkezménye a zavard. Ebben a kdzlésben nincs szemrehéanyas, értékelés, javaslat.) Jeleznie kell,
hogy a viselkedés milyen kdvetkezményekkel jar, illetve, hogy az érzé¢kelhetd hatas hogyan befolyasolja
az érintett személy miikodését, milyen hatranyt vagy veszteséget okoz.

Az én-kozlések hasznalata segiti a szervezeti ¢letben felmeriilé human-jellegii problémak kezelést és
vesztesegmentes konfliktus megoldast eredményezhetnek. Emellett, azt is hangsulyozni kivanjuk, hogy
csakis ezen az uton érhetd el a diakok felelosségteljes, aktiv bevonasa az oktato-neveld folyamatba.

Gordon (1991) arra is ramutat, hogy a kommunikacié milyen mddozatai nem célravezetdek. Ezeket a
vezetdnek is figyelembe kell vennie. Kommunikacios gatat okozhatnak az alabbi viszonyulasmaddok.

a parancsolds, utasitas, autoriter iranyitas;
a figyelmeztetés, fenyegetés;
a prédikalas, megleckéztetés;

a tanacsok, javaslatok, olyan helyzetekben, amikor a partner nem rendelkezik a
helyzetkezeléshez sziikséges eszkozokkel;

a kioktatas, a logikus érvelés, amikor a partner eszkdztelen;
a biralat, kritizalas, helytelenités, hibaztatas;

a szidas, megbélyegzés, cimkézés;

az elmarasztal6 értelmezés, elemzés, megéllapitas;

adicséret, egyetértés, pozitiv értékelés olyan helyzetekben, amikor a partner nem tud megfelelni
a feladatnak;

a biztatés, rokonszenv, vigasztalds, amikor a helyzet nehézsége meghaladja a beosztott
képességeit, felkésziltségét;

a kérdezgetés, vallatas, keresztkérdések;
a visszavonulas, kizokkentés, gunyolddas, humorizalas, figyelemelterelés.

A beszéd konstruktiv valtozashoz vezethet, de csak a megfelelden eldkészitett kommunikacido hozza
meg a vart eredményt. Meg kell megteremteni a helyzet interperszonalis mili¢jét, feltételeit és
hangulatat is. A kialakitott biztonsagos és tamogat6 légkdrben a beszéd segitségével meg kell szabni az
iranyitas strukturajat, iranyat, tartalmat. Mindez az egyiittmiikddé partner — beosztott vagy didk —
igényeinek is meg kell, hogy feleljen. Arra kell térekedni, hogy a szavak olyan indukcios elemek
legyenek, amelyek a partner szamara lehetové teszik, hogy szabadon tarhassa fel érzéseit, gondolatait.
A vezetd mindig tudataban kell, hogy legyen annak, hogy kijelentései, reakcioi hatassal vannak a
beosztottakra. Eldre kell latnia a partner reakcidit. Odafigyeléssel kell kezelnie a kérdésfeltevést is.
Ennek stilusa targyilagos, nem hibaztat, nem sugall, konstruktiv, megoldaskeresd. A kérdések célja az,
hogy felfedezésre, belatasra, elkotelezOdésre, részvételre, aktivitasra buzditsanak.

A vezetd a beszédet eszkozként hasznalja és beszélgetésvezetési technikakat, un. mikro-skilleket
alkalmaz. A kérdések segitségével tajékozodik, a hipotéziseit teszteli, Uj szempontokat adhat, bevonja
munkatarsait a folyamatba, részvételre 6sztonzi. A visszacsatolasaival arrol biztositja a beszéldpartnerét,
hogy megértette és kdvette, fontos volt szamara, amit a masik mondott. Visszajelzéseivel szamba veszi,
hogy megtortént-e minden, amiben mér megegyeztek, vildgosan jelzi, hogyha elmaradt egy vallalas
teljesitése, de meg is erdsiti a beosztottakat. A vezeto igy gytlijthet anyagot sajat 6tleteihez, javaslataihoz,
dontéseinek elokészitéséhez. A vezetd kérdései csak abban az esetben direktivek, ha egy allapothoz valo
kozelitésre hasznélja, az Uj szempontok figyelembevételére torekszik.
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A beszélgetd partner szabadsaga a kérdésfelvetés modjatol fiigg. A kérdések ne szabjanak iranyt a
valaszoknak, legyenek nyilt kérdések. A helyzeteknek megfeleléen tobbféle kérdéstipust
alkalmazhatunk:

rejtett 6sszefliggéseket kiemel6 kérdések,

burkoltan feltételezd, a hipotézist bevezeto kérdések,
egy allapothoz viszonyit6 kérdések,

a kulonbséget tisztazo kérdések,

a folyamat megszakitasra vonatkozd kérdések.

A hatékony informécidcsere feltétele a partnerre figyelés technikéjatol is fiigg. A vezetd agy
tud a témajanal maradni és azt fokozatosan mélyiteni, hogy ha:

tartja a szemkontaktust,
arckifejezésekkel és gesztusokkal jelzi, hogy megérti a partnerét,

verbalisan koveti 6t: 6sztondz, integral, elrendez, a kozlések 1ényegét, esetenként visszatlikrozi
(parafrazis) a partnere érzéseit, valamint megnyilast segitd kérdéseket fogalmaz.

Az eredményes kommunikaciéo nemcsak a megfeleld6 moédon megfogalmazott kozlésre alapoz, mert a
meghallgatasnak is modszertani kdvetelményei vannak. A partner meghallgatasanak négy kiilonboz6
maodja ismeretes (Gordon 1991):

Passziv hallgatds: az Oszinte elfogadas jele lehet. Nem terelik az esetleg rosszul irdnyitott
kérdések.

Hatasos, meger6sit6 reagalasok lehetnek az ,,aha”, ,,0”, ,.értem”, stb. szocskak. Biztosithatja a
partnert, hogy érdeklddéssel hallgatjuk.

Ajté nyitogatd kérdések: néha biztatasra is sziikség van: ,,Akarja tovabb folytatni?”, ,Ez
érdekel, akarja tovabb mondani?”, stb.

Aktiv hallgatés: tiikr6z6 visszajelzést jelent. A passziv hallgatas, a megerdsitd reagalasok nem
valtanak ki interakcidt. A mélyebbre jutast jobban segiti, ha a segitd is rahangoldodik és
dekodolja a kliens kozlését, majd visszajelez. Az aktiv, tiikroz6 visszajelzés mutatja, hogy jol
értették, amit mondott.

A beszélgetés folyamataban gy befolyasoljuk a partneriinket, hogy képes legyen a valtozésra,
segitve, hogy a célokat illetéen konszenzus j6jjon létre. Ennek technikai egyéni esetben a
kovetkezok:

Utmutatasok,
tartalomkozlés: a vezetd tapasztalatainak megosztasa (€sszeriien alkalmazva),
visszacsatolas: elébbi témakhoz vagy a megértést sugallva,

Onfeltaras, az érzéseinek feltarasa: az érzelmi befolyas eszkbze, csak nagyon indokolt
helyzetekben alkalmazhatd,

konfrontacio: a diszkrepanciak kimutatasara,

tisztazas, megvilagitas,

Csoportos helyzetben a fent emlitett eljardsok mellett még més technikékat is alkalmazhatunk:
moderalas: segit abban, hogy mindenki megszolalhasson,

0sszegzés: a hasonldsagok és killénbségek kimutatasara,

blokkolés: valakinek a diplomatikus leallitasa,

tamogatas: a pozitivumok elismerése.

PedActa ISSN: 2248-3527



Kommunikicié vezeto szerepben 23

konfrontalni, ha az allaspontok Utkdznek.

A hatékony kommunikaci6 legfobb biztositéka a fejlett szakmai személyiség. A vezetonek meg
kell tanulnia elfogadtatni magéat, empatiasnak kell lennie és tudataban kell lennie annak, hogy
csakis a konstruktiv kapcsolatban térténé kommunikaci6 vezet eredményre Ennek ismérvei:

a megfeleld mértékii nyiltsag, atlathatésag, egyenesség, Oszinteség,

a torédés, odafigyelés (mindkettdjiiket érdekli a masik fél),

az egymastol vald kolcsonos fliggés tudatositasa,

az egyetértés, hiszen a kdlcsondsen elfogadott célok biztositjak az egylittmiikodést,

az egymastol valo elkiiloniilés: a vezetd hagyja fejlédni a beosztott kreativitasat, egyéniségét,
segitse felelosségvallalasat.

A kompetens vezetd nem lépi 4t kompetencia hatdrait és nem magan emberként, személyes
érzékenységét, hanem a szerepszemélyiségét hasznalja, mind a kozlések, mind a meghallgatds és
visszacsatolasok soran. Tudatdban van, hogy kommunikacios jeleket nemcsak az irott és hangos
beszéddel, hanem az egész megjelenéssel, testtartassal, térbeli, kbzelséggel-tavolsaggal, a gesztusokkal,
mimikéval kdzolhetlnk.

A kommunikacio vokalis jellemz6i fokozhatjak vagy csokkenthetik a kommunikacio hatasat. Tudatosan
kell banni a beszéd expressziv funkcidjaval és a metakommunikacioval is. Ebbdl a szempontbol a
legfontosabb: a mimika, a tekintet-kapcsolat, a hangszin, a mozgasos jelek (pl. jaras, gesztusok,
testtartas), a fiziologiai kiséré jelenségek (pl. pirulas, izzadas), a térkdz-szabalyozas, a megjelenés:
,bevonulas”, ruhazat, végtagok elhelyezése. Hatast gyakorol a beszédmdd: valasztékossag, adagolas,
ritmus, nyelvi kép, hasonlat alkalmazasa.

A hitelesseget a személyiség komplex hatasénak elemei, az interperszonélis készségek, a szakmai
kompetencidk, a kognitiv készségek (konceptualizalds, lényeglatés, atlatni a helyzeteket, egyéni
dinamika, mennyire eredményes és hatékony) hatarozzak meg. Ehhez tarsul a lelki egyensuly, az indulat
kezelés szintje, a tudatossdg (ami nagyon nehéz a metakommunikacids csatorndk esetében), az
Onismeret, a kiilsé megnyilvanulasok megtervezése, egyéni arculat és eszkoztar, kongruencia. Balogh,
Barta, Dominik és Koncz (2004) azt hangstulyozzak, hogy a bels¢ torténések, és ahogy azok kiviilrdl
latszanak, (az optimalis testtartas és pszichikai és a fizikai tavolsagbemérés, az akart eré helyes
hasznalta, megfelel6 szintii én-bevonddas, az alapossag, a szimpatikus Iégkor keltése, az 6nelfogadas, a
mondanival6 fontossagat ismerete a tartalmi el6készités mellett a hatékony kommunikacié eszkozei.
Ezek szerint a hatékony vezet6i kommunikacié nem nélkiilozhet bizonyos kompetencidkat, ami azt
jelenti, hogy a kommunikacio sikeressége a vezetd személyiségének sajatossagaitol is fiigg.

1. Tablazat. A hatékony intézeti kommunikacid személyes feltételei. (Forras: szakirodalmi 6sszegzés
alapjan a szerzo)

Szocio- kiegyensulyozott alkalmazkodas; objektivitas; bizalomkeltés; erd és stabilitas;
emocionalis megbizhatosag; 6nbizalom és magabiztossag; megfeleld tavolsagtartas; kritikus
kompetenciak magatartas; energikus, rugalmas, baratsagos, igazsagos viszonyulas; humorérzék;

jo fellépés; fejlodoképesség; stressz-tlirés; jovobetekintés;

Tarsasviselkedés | lojélis a szervezethez és a munkatarsakhoz; becstletes, diplomatikus, asszertiv
kompetencidi kommunikécid; szocialis érzék; hatarozottsdg és bizalom a kapcsolatokban,
kreativitas, kezdeményez0, tiszteletet és elismerést tantisitd magatartas;
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Szervezetei kdvetkezetes es elkotelezett célkdvetés; eredményességre torekvés; jo szervezd
viselkedés kézség; stratégiai gondolkodas; (elemzé de Osszefiiggéseiben is latja a
kompetencidi helyezeteket); jo helyzetfelismerés; érzékenység a kornyezet valtozasaira;

rugalmassag a helyzetkezelésben; teljesitmény motivacio, feladat és kapcsolat
orientdltsag; a hatalommal valé banni tudas; demokratikus stilusu iranyitas;
kompromisszumra torekvé konfliktus kezelés; hatékony munkakapcsolat
kialakitasara torekvés; a munka igazsagos elosztasa; motivalas; jo dontd képesség
(gyors, eredményes), csoportdinamikaban jartassag;

Kognitiv kepzettseg; hatékonysag; a helyzetek atlatasa; logikus gondolkodas; a feladatok
kompetenciak strukturalasa; kreativitas, elorelatas; osszefliggésekben vald gondolkodas;

A tablazatba foglalt kompetenciék attekintése alapjan megallapithatd, hogy a vezet6 stabil, érett énnel
rendelkezzen és, hogy alaposan elsajétitsa a hatékony kommunikécié modszerét.

4. Osszegzés

A nevelés és az oktatas hatékonysagat ugy novelhetjik, ha az iskolak vezetését, valamint a pedagdgus-
didk interakciokat biztosit6 kommunikaciot egyre tudatosabban hasznaljuk.

A célravezetd kommunikacio a felek kozotti 6sszhangra, a kdlesonds odafigyelésre épiil, 0sztonzo, és
onallosagot ad a vezetdnek, beosztottnak egyarant. A kommunikacionak biztositania kell a feladatok
elvégzésehez sziikséges informéaciot, tartalmazni kell a szervezet kildetésére, a stratégiai célokra, a
szervezeti politikara, a szerepekre, a feladatokra vonatkoz6 tudnivalokat. Az Uzeneteknek pozitiv
kicsengése kell, hogy legyen, hogy megerdsitse a csapatkohéziot, az elkdtelezodést, az odatartozas
érzését és azt, hogy a személy fontos része az egésznek. Oda kell figyelni a kritikai hangnem mértékére
is, hogy az a jogosan elvarhaté megvaldsitasokat szorgalmazza. Mivel a kommunikacié mindig
interperszondlis hatast valt ki egyarant figyelni kell annak tartalmi és formai jegyeire, valamint a
helyzetb6l adodo kihivasokra.
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