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Be"invloedingspatrone van 
Kommunikasieklimaat op 
Organisasiegedrag 
Sonja Verwey 

THIS article e .. mlnes the patterna of Influence 
thlt e.l,t between organlutlonal behaviour and 
communication climate. A comprehentlve over
view of the literature and research nndlng. form 
the b .... of thl. dlscusalon. From thIS ~ 
It Is evident that communication I •• very k'l'lpor
tant process In the organisation and that rna ...... 
ment I. becoming Incre.slngly awart of the In
fluence that communication cllm.te exert. on a 
wide range of organlsatlon.1 behaviour • . 

1. Inlelding 
Daar Is waarskvnlik geen snder aspek waaroor kon
tempor6re en tradisionale organisasle beskouings 
in groter teenstelli ng tot makaar is , as juis oor d ie 
evall.l8nng en belang van die rol van kommunikasie 
in die organlsasle nie. Waar In tradisionele benad. 
rings kommunlkas ie beskou is as nel oog 'n hulp
middel waardeur organisasiedoelslellings beralk kan 
'NOrd, Is daar in moderne beskoulngs 'n groeiende 
bewuslheld van die uilers belangrike en d lnamiese 
rol wal kommunikasie in die organisasie speel. Nie 
net maak d ie kommunikasieproses 'n loenemend 
grOler deel van die aktiwilelle van die organisasie 
uit nie, maar is daar 'n duidelike en onomkeerbare 
neiging om al hoe meet van die Ofganisasie se bmn· 
ne an energl8 vir kommunikasie-akliwitelte aan Ie 
wend. 

Hierdie netging om toenemend van die organi
sasie 58 energie vir die ,"winning en verweridng van 
inligting aan Ie wend , is deelsdie gevolg van 'n meer 
dinamiese omgawing waat ln organlsasles hulse" 
bevind. Die snelle veranderinge op poIlIieke, soslale, 
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tegnologiose en ender dimensies van die omgewing 
bring mee dal kommunikasle loenemend beskou 
word as 'n straleglese middel waardeur die organi
sasia passing mel sy omgewing kan versek8f. 

'n Tweeds rede v ir die klem op kommunikasle is 
die loenemende klem op individualisering van orga
nlsasies. Die Individu is 'n belangrike subsisteem 
van die organisasie omdal die gedrag van illdividue 
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en die prosesse waardeur hulle met ander sub
sisteme in interaksie tree die middele is waardeur 
organisasie-insette omgeskakel word na uitsette. In
dividue verskil in terme van vermoens, behoeftes, 
verwagtinge, motiewe, waardes en norme en daar
om sal hulle verskillend op verskillende situasies 
reageer. 

Deur interaksie tussen die individu en ander. 
organisasie-subsisteme ontwikkel die individu 'n eie 
persepsie van elk van die subsisteme en prosesse 
van die organisasiesisteem. Schneider en Reichers 
(1983) wys daarop dat kommunikatiewe interaksie 
tussen verskillende subsisteme die reaksie op, 
definiering en interpretasie van die situasie 
beTnvloed sodat bepaalde klimate binne die organi
sasie gevorm word. 

Hierdie klimate wat gevorm word het 'n belangrike 
invloed op organisasie-uitsette. Twee groepe organ i
sasie-uitsette, wat op verskeie organisasievlakke 
voorkom, is onderskeibaar naamlik gedrag- en ge
voelsuitsette. Manning (1987) verwys hierna as 
proses-uitsette en klimaat-uitsette. Op individuele 
vlak dui gedragsuitsette op aspekte soos werks
prestasie, produktiwiteit en bywoning en gevoels
uitsette op aspekte soos tevredenheid en gehalte 
van werkslewe. Manning (1987) wys ook op die 
besondere belang van klimaat-uitsette omdat dit ge
sien word as 'n bepaler van hoe vlakke van organi
sasieprestasie deurdat dit die omgewing skep waar
binne prosesuitsette gegenereer word. 

Ten spyte van die belangrikheid van klimaats
uitsette plaas bestuur dikwels die klem op proses
uitsette (Manning, 1987). Daar is egter 'n groeiende 
besef dat die verantwoordelikheid vir die daarstel 
van 'n werksomgewing vir die bereiking van be ide 
organisasie en individuele doelwitte by bestuur 
.berus. Dit is dus veral van besondere belang dat 
bestuur ook sal fokus op aspekte wat 'n direkte in
vloed het op hoe mense voel en optree in hul werk 
en werksituasie omdat dit die grondslag bied vir 'n 
klimaat vir hoe prestasie. 

2. Kommunikasieklimaat en 
organisasiefunksionering 

Kommunikasie kan volgens Wiio (1978) 'n dubbele 
rol binne die organisasie vervul omdat dit nie net 
organisasiefunksionering moontlik maak nie, maar 
in sommige situasies vergelykbaar is met verander
likes soos motivering. Kommunikasie bepaal dus nie 
net hoe effektief 'n organisasie sal wees in terme 
van die bereiking van organisasiedoelstellings nie, 

maar ook hoe effektief die organisasie sal wees in 
terme van die bereiking van individuele doelstel
lings. 

Koehler, Anatol en Applbaum (1981) wys daarop 
dat die interne en eksterne prosesse waardeur die 
organisasie se inligtende, aanpassende en k06r
dinerende aktiwiteite plaasvind, 'n komplekse net
werk van tekens, response, aksies en reaksies vorm. 
Die wyse waarop hierdie netwerk funksioneer, sal 
van organisasie tot organisasie verskil omdat dit 
deur aspekte SOOS organisasiestruktuur- en doelstel
lings, bestuursfilosofie en kommunikasiestyl beTn
vJoed word, sowel as deur die besluitnemingspro
sesse en motiverings- en evalueringspraktyke wat 
binne die organisasie geld. Gesamentlik vorm hier
die invloede die kommunikasie-omgewing wat 
tesame met fisiese plasing en die persoonlikhede 
en verhoudings tussen organisasielede, 'n sterk in
vloed uitoefen op die kJimaat waarbinne kommuni
kasie plaasvind. 

Kommunikasieklimaat staan volgens Farace, 
Monge en Russel (1977) sentraaJ in terme van die 
rol wat kommunikasie binne die organisasie speeL 
Schneier en Beatty (1975) beskou kommunikasie
klimaat as 'n bepaJende faktor ten opsigte van die 
gehalte en hoeveelheid kommunikasie wat binne 'n 
organisasie bereik kan word. Volgens Wilson, 
Goodall en Waagen (1986) kan doeltreffende en ef
fektiewe kommunikasie werknemers help om organi
satoriese en persoonlike doeJstellings te realiseer. 
Kommunikasie-effektiwiteit hang egter af van hoe 
kommunikasiebronne en geleenthede deur elke 
werknemer beleef word. 

Navorsing dui daarop dat organisasielede se per
sepsies en houdings teenoor kommunikasie-aktiwi
teite, -gebeure en -gedrag 'n invloed uitoefen op 'n 
wye spektrum van organisasiegedrag. Hill en North
ouse (1978) wys daarop dat organisasies toenemend 
hoe waarde op kommunikasie plaas, onder die aan
name dat 'n positiewe kommunikasie-klimaat lei tot 
verhoogde produktiwiteit, winsgewendheid en 
werkstevredenheid en verminderde afwesigheid, 
griewe en personeelomset. 

Brooks, Callicoat en Siegerdt (1978) gaan egter 
van die standpunt uit dat hoewel dit duidelik is dat 
kommunikasie 'n belangrike proses in die organi
sasie is, die presiese impak van kommunikasie op 
organisasie-effektiwiteitskriteria soos werkverrigting, 
produktiwiteit en tevredenheid nie duidelik is nie. 
Roberts en O'Reilly (1974) dui 'n simplistiese ver
band aan deur dit te stel dat 'n goeie kommuni
kasieklimaat goeie organisasiefunksionering ver-
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seker, terwyl 'n swak kommunikasieklimaat onver
mydelik aanleiding gee tot swak organisasiefunk
sionering. 

Die invloed van kommunikasieklimaat op organi
sasiefunksionering kan egter waarskynlik die beste 
verstaan word deur te kyk na die be·invloedings
patrone daarvan op organisasiegedrag. 

3. Be'invloedingspatrone van 
kommunikasieklimaat 

3,1 Werksbevrediging en kommunikasie-
bevrediging 

Wiio (1977) wys daarop dat sommige skrywers meen 
dat 'n positiewe liniere korrelasie tussen werks
bevrediging en kommunikasiebevrediging bestaan. 
Hoe meer tevrede werkers dus is met die kommuni
kasie wat hulle ontvang en send, hoe groter sal die 
werksbevrediging wees wat hulle ervaar. 

O'Reilly en Pondy (1979) vind dat werknemers wat 
deel is van kommunikasienetwerke meer tevrede is 
as die wat ge"isoleer is, asook dat daar 'n hoar mate 
van tevredenheid heers by werknemers wat toege
laat word om openlik onderling met toesighouers en 
bestuur te kommunikeer. Waar kommunikasie open
lik en akkuraat plaasvind, is daar 'n groter mate van 
tevredenheid by beide werknemer en werkgewer. 

Brayfield (Gilmer: 1980) meen egter dat daar nie 
noodwendig 'n direkte verhouding tussen die twee 
konsepte bestaan nie. Beach (1980) wys daarop dat 
verbeterde kommunikasie nie altyd tot verhoogde 
werksbevrediging lei nie. Wiio (1977) wys daarop dat 
bevind is dat verbeterde kommunikasie in sommige 
gevalle gelei het tot verminderde werksbevrediging. 
Oormatige konsentrasie van bronne op kommuni
kasiehandelinge kan werksbevrediging verminder 
deurdat dit aanleiding gee tot verskeie disfunksies 
soos verveling en apatie. 

Rigting en afstand blyk ook volgens Wiio (1977) 
belangrike faktore te wees in die mate van werks
bevrediging wat ervaar word. Ontevredenheid met 
organisasiekommunikasie vermeerder na gelang die 
organisasie-afstand tussen die informasiebron en 
die ontvanger toeneem. Tevredenheid is die hoogste 
wanneer die kommunikasie-afstand kort is, en die 
persoon as sender optree. 'n Minder bevredigende 
situasie bestaan wanneer die afstand groot is maar 
die persoon as sender optree. Ontevredenheid is die 
reel wanneer die kommunikasieafstand groot is en 
die persoon as ontvanger optree. 

Dennis (1975) bevind geen verband tussen kom
munikasieklimaat en werkstevredenheid nie. Burke 
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en Wilcox (1969) daarenteen bevind dat die oopheid 
van kommunikasie verband hou met werkstevreden
heid. Albrecht (1979) vind dat sleutelkommunikeer
ders meer met hulle werk identifiseer, hulself nader 
aan bestuur waarneem en meer tevrede is met af
waartse kommunikasie. 

Volgens Wiio (1977) blyk die verband tussen kom
munikasie en werksbevrediging situasioneel en kon
tingent te wees. Binne 'n kontingensieraamwerk sal 
die verband tussen kommunikasiegedrag en werks
tevredenheid bepaal word deur die veelvuldige eien
skappe van 'n spesifieke organisasie. 

3,2 Kommunikasieklimaat en werkverrigting 
Kommunikasie het 'n direkte invloed op die werkver
rigting van die individuele werker. Daar kan nie van 
'n werker verwag word om produktief en effektief 
te wees sonder dat akkurate en relevante inligting 
hom bereik nie. Davis (1972) meen dat die resultate 
van navorsing daarop dui dat produktiwiteit en werk
verrigting direk be'invloed word deur die kommuni
kasieklimaat wat tussen toesighouers en werkers 
heers. 

O'Reilly enPondy (1979) vind 'n verb and tussen 
werkverrigting en die akkuraatheid van kommunika
sie. Terugvoering na werknemers verhoog produk
tiwiteit en werkverrigting verder omdat dit werk
nemers in staat stel om foute reg te stel. 

O'Reilly en Pondy (1979) bevind ook dat kommu
nikasie 'n direkte invloed het op die produktiwiteit 
en werkverrigting van groepe of afdelings in die 
organisasie. Effektiewe kommunikasie verhoog die 
vertrouensvlak van groepslede en verbeter pro
bleemoplossing. Dit geld ook vir die organisasie as 
geheel. 

Willits (1967) bevind dat daar 'n vryer opwaartse 
vloei van kommunikasie plaasvind in organisasies 
wat meer produktief is. Indik, Georgopoulos en Sea
shore (1971) bevind dat werkverrigting toeneem 
wanneer werknemers glo dat hulie opinies deur 
bestuur gesoek en oorweeg word. 

3,3 Kommunikasieklimaat en motivering 
Die interne klimaat van 'n organisasie het vOlgens 
Von Essen (1980) 'n primere invloed op die individu 
se motivering. Kommunikasie is egter volgens Lewis 
(1980) noodsaaklik vir die hele motiveringskonsep 
soos wat werkers beweeg in die rigting van indivi
duele en organisasiedoelbereiking. Wilson et a/ 
(1986) sluit aan by Lewis deur kommunikasie te sien 
as die middel waardeur die effektiewe bestuurder 
ondergeskiktes motiveer tot 'n produktiwiteitsvlak 
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wat die bereiking van organisasie-doelstellings 
moontlik maak. 

Lewis, Cumming en Long (In Wilson et af: 1986) 
vind 'n sterk korrelasie tussen 'n persoon se kom
munikasie-aktiwiteit en 'n persoon se motiverings
patroon. Lewis (1980) wys daarop dat kommunikasie 
veel kan doen om die individu te motiveer deur aan 
hom geleentheid tot deelname te bied, en erkenning 
te gee vir daardie bydrae. VOlgens Vroom (1965) 
word motivering juis bepaal deur geleentheid tot 
deelname in besluitneming en deur die mate waarin 
bestuur die behoeftes en gevoelens van onderge
skiktes in ag neem. 

Geleentheid tot deelname en konsiderasie van 
werknemers se behoeftes is wesentlik belangrike 
aspekte van kommunikasieklimaat. Oit beteken dat 
duidelike doelwitte aan werknemers gestel moet 
word, dat werknemers hulle eie prestasies moet ken 
en erkenning vir die prestasies moet ontvang. Slegs 
binne so 'n klimaat kan motivering geskied. 

3.4 Kommunikasieklimaat en werkersmoreel 
Euron (McCormick: 1974) sien moreel as die mate 
waarin individue se behoeftes bevredig word en die 
mate waarin die bevrediging wat die individu ervaar 
aan sy totale werksituasie ontleen is. 

Volgens Flippo (Marx: 1978) word 'n hoe werkers
moreel gekenmerk deur entoesiasme aan die kant 
van die werknemers, die vrywillige nakoming van 
regulasies en instruksies en 'n bereidwilligheid om 
samewerking te verleen ten einde die beoogde doel
witte te bereik. 'n Lae werkersmoreel word geken
merk deur norsheid, opstandigheid, 'n teesin in die 
werk, die onderneming en kollegas. Volgens Misch
.kind (1983) hou 'n moreelprobleem gewoonlik ver
band met kommunikasie omdat gebrekkige kommu
nikasie lei tot verlaagde moreel. Hierdie siening sluit 
aan by bevindings van studies soos die van Roach 
(Miller: 1980) en Baehr en Renck (Applewhite: 1965) 
waarin die determinantevan moreel wat ge'identifi
seer is in 'n meerdere of mindere mate verband hou 
met kommunikasie en kommunikasieklimaat-dimen
sies. 

3.5 Kommunikasieklimaat, personeelomset en 
afwesigheid 

Soos reeds aangetoon, is die mate van bevrediging 
wat deur organisasielede ervaar word 'n aanduiding 
van die gehalte van lewe binne die organisasie. 
Bevrediging hou daarom verband met personeel
omset binne die organisasie en be'invloed daardeur 
die effektiwiteit van die organisasie. 

Ontevredenheid gee volgens Hackman, Lawler en 
Porter (1977) aanleiding tot hoe personeelomset. 
Studies wat in hierdie verband gedoen is, toon kon
stant dat ontevrede werkers meer geneig is as te
vrede werkers om diens te beeindig. Aangesien 
werkstevredenheid verband hou met kommunikasie
tevredenheid kan 'n gebrekkige kommunikasiekli
maat aanleiding gee tot 'n hoe personeelomset. 
Oeur die graad van bevrediging onder organisasie
lede hoog te hou en toe te sien dat die beste werkers 
die mees tevrede werkers is, meen Hackman et af 
(1977) dat organisasies personeelomset kan verlaag 
en daardeur effektiwiteit kan verhoog. 

Happel (1969) het in 'n organisasiestudie van die 
Verenigde Koninkryk se hospitale bevind dat hos
pitale waar die kommunikasie goed was 'n kleiner 
personeelomset van leerlingverpleegsters gehad 
het, en dat die gemiddelde hospitalisasie-tydperk vir 
pasiente korter was. In hierdie hospitale was daar 
'n vryer vloei van kommunikasie en is ondergeskik
tes meer as gelykes behandel wat 'n klimaat geskep 
het waarin leer bevorder is. 

3.6 Kommunikasieklimaat en konflik 
Konflik is volgens Lewis (1980) onvermydelik dee I 
van enige organisasie oindat bestuurders dikwels 
werknemers moet evalueer, teregwys en beheer. 
Hierdie tipe kommunikasie kan baie onaangenaam 
wees indien dit nie binne die regte klimaat geskied 
nie, omdat werkers die gevoel mag kry dat hulle 
voortdurend geevalueer word en gevolglik kritiek as 
bedreigend ervaar. 

Hoewel konflik onvermydelik is, word die effek van 
konflik op die organisasie in 'n hoe mate bepaal deur 
die wyse waarop die konflik hanteer word. Swak 
hantering van konflik kan volgens Wilson et af (1986) 
lei tot ontwrigting van werksverhoudings, negatiewe 
organisasie-uitkomste en klimaat. Goeie konflik
hantering daarenteen kan lei tot kreatiewe nuwe 
wyses van probleemoplossing en metodes om die 
kommunikasieklimaat wat heers, te verbeter. Opti
malisering van konflik hang egter volgens Wilson et 
af (1986) af van 'n positiewe kommunikasieklimaat 
omdat dit 'n voorvereiste is vir produktiewe konflik
oplossing. 

3.7 Kommunikasieklimaat en besluitneming 
Oaar is 'n duidelike verband tussen kommunikasie
klimaat en besluitneming. Ondersteunende kom
munikasieklimate bevorder besluitneming deurdat 
werknemers se vermoens en vaardighede erken 
'Word en groter geleentheid gebied word vir dee 1-
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name in besluitneming. Reeds in 'n klassieke studie 
deur Goch en French (1948) is daar bevind dat deel
name in besluitneming lei tot 'n beter gesindheid 
teenoor werk en skep van 'n meer kooperatiewe 
organisasieklimaat. Tannenbaum en Schmidt (1958) 
vind dat werkers deelnemende besluitneming ver
kies, veral waar gepoog word om werkers se en
toesiastiese steun vir die besluit te verkry. 

Waar besluitneming afgedwing word, lei dit dik
wels volgen~ Wofford et al (1977) tot passiew~ 
weerstand Qf open like teenstand. Dit lei dan weer 
tot 'n spiraal van verminderde werksprestasie en 
toenemende teenstand wat uiteindelik die kommuni· 
kasieverhoudings tussen organisasielede vernietig. 

Die klimaat vir kommunikasie wat in die organi· 
sasie heers, bepaal ook die tipe kommunikasiege· 
drag wat vir probleemoplossing gebruik word. 
Grunig (Van der Meiden en Fauconnier: 1982) 
onderskei vier tipes kommunikasiegedrag wat deur 
organisasies getoon kan word: 

- Probleemkonfronterende gedrag kom voor waar 
be ide die organisasie-struktuur en die individu 
'n oopheid vertoon ten opsigte van nuwe idees 
en alternatiewe. So 'n organisasie sal aktief in· 
ligting soek, alternatiewe teenoor mekaar op· 
weeg, en besluite neem. 

- Beperkende kommunikasiegedrag kom voor 
waar die organisasiesisteem slegs inligting in· 
win wat aan die individu bekend is. Sodra pro· 
bleme ondervind word om die nuwe inligting wat 
ingewin word te gebruik, word die inwinning van 
die inligting gestaak. 

- Roetine-kommunikasie is kenmerkend van 'n 
oop organisasiesisteem waar net een oplossing 
geld. Hier word weinig inligting gesoek, maar 
baie verspreiding van inligting kom voor met die 
doel om hierdie alternatief te bevestig. 

- Fatalistiese kommunikasie kom voor by organi· 
sasies wat nie meer in kontak met hulle-omge· 
wing is nie en bloot meganies bly handel. 

Katz en Kahn (1978) kom tot die slotsom dat goeie 
besluitneming die resultaat is van ware deelname, 
en waar werklike deelname ontmoedig word, het dit 
'n negatiewe effek op beide houdings en prestasie. 

3.8 Kommunikasieklimaat en toesighouerl 
ondergeskikte verhouding 

Koehler et al (1981) wys daarop dat feitlik aile studies 
die kritiese rol van die vertrouensverhouding tussen 
toesighouers en ondergeskiktes beklemtoon wan
neer die gehalte van klimaat in organisasie ter 
sprake is. Mellinger (1956) beklemtoon die destruk-
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tiewe rol van gebrekkige vertroue in organisasie· 
verhoudings. Wanneer gebrekkige vertroue heers 
ontstaan kommunikasiestres wat aanleiding gee tot 
ontwykende, vals of onnodig kritiese kommunikasie. 
Mellinger (1956) bevind dat toesighouers inligting 
weerhou in kommunikasie met ondergeskiktes wat 
hulle nie vertrou nie. 

Roberts en O'Reilly (1974) bevind dat onderge
skiktes inligting weerhou in opwaartse kommunika· 
sie met toesighouers wat hulle nie vertrou nie. Read 
(1967) bevind dat aspirasies tot opwaartse mobiliteit 
aanleiding gee tot die weerhouding van inligting in 
opwaartse kommulJikasie met toesighouers, veral 
indien sodanige inligting 'n negatiewe refleksie sou 
werp op die werknemer se vermoens. Read (1967) 
bevinddat filtrering van inligting in opwaartse kom
munikasie met toesighouers selfs voorkom waar 
toesighouers wei vertrou word. 

Anathassiades (1973) bevind dat ondergeskiktes 
meer geneig is om inligting te verdraai wanneer hulle 
'n hoe behoefte aan prestasiemotivering het. Daar
enteen sal 'n ondergeskikte minder geneig wees om 
inligting te verdraai as hy 'n hoe mate van werk
sekuriteit ervaar. 

Koehler et 81 (1981) wys daarop dat beide opwaart
se en afwaartse kommunikasie bevorder word deur 
'n klimaat van wedersydse vertroue waarbinne toe· 
sighouers bereidwilligheid toon om werknemers nie 
net met taakverwante probleme te help nie, maar 
ook met persoonlike probleme. 'n Klimaat van wan
troue daarenteen inhibeer akkurate kommunikasie 
en individue word onder vals indrukke gebring oor 
die mate van ooreenstemming wat tussen hulle en 
ander organisasielede bestaan. 

McGregor (1960) meen dat die allerbelangrike 
toesighouer·ondergeskikte verhouding bepaal word 
deur die toesighouer, en 'n manifestasie van sy 
onderliggende konsep van bestuur en aannames 
oor mense is. Wat die duidelikste oorgedra word, 
is dus gevoelens. 

Individue reageer op klimaat slegs op grond van 
hulle persepsies daarvan. In hierdie sin is die 
toesighouer-ondergeskikte verhouding dit wat die 
ondergeskikte waarneem en enige invloed op ge
drag word deur hierdie persepsie be"invloed. 

4. Samevatting 
Beide die kommunikasieklimaat wat in die organi· 
sasie bestaan en die bestudering van hierdie klimaat 
vervat komplekse kommunikasieprosesse wat on
derhewig is aan talle invloede. Bestuurders moet 'n 
effektiewe kommunikasiesisteem M waardeur werk-
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nemers oorreed kan word om die verlangde uit
komste te wil bereik. Die kommunikasiesisteem is 
'n kragtige hulpmiddel vir die aanpassing van beide 
organisasiestruktuur en prosesse ten einde aan 
veranderde eise te kan voldoen. Volgens Koehler 
et al (1981) kan kommunikasie 'n klimaat skep 
waarin die ongewenste effekte van kunsmatige ge
stimuleerde motive ring en ander druk verminder 
word. 

In die onsekere sosiale, politieke en ekonomiese 
omgewing waarin organisasies in Suid-Afrika moet 
funksioneer, word daar en sal daar in die toekoms 
groter klem geplaas word op kommunikasie as 'n 
hulpmiddel ten einde die oorlewing van die organi
sasie te verseker. In die lig van die invloed wat kom
munikasieklimaat op organisasiegedrag uitoefen, 
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